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RESUMO

Esta investigagdo procura analisar o nivel de satisfacdo dos comerciais com 0s
diferentes tipos de recompensas, a sua importancia na motivacao intrinseca e o impacto
das percecdes que os colaboradores tém acerca do controlo exercido pela organizagédo
(controlo de actividade e controlo de capacidade) sobre a relagéo entre as recompensas e
a motivagdo intrinseca.

Foi efectuada uma pesquisa quantitativa numa amostra de 138 comerciais, que
actuam em Portugal, aos quais se aplicou um questionario. Os dados foram analisados
com recurso a analise correlacional, andlise de variancia (ANOVA) e analise de
regressoes.

Os resultados revelam niveis médios de satisfacdo com os diferentes tipos de
recompensas, notando-se niveis tendencialmente mais elevados de motivacao intrinseca.
Adicionalmente, verificou-se existéncia de diferencas na satisfacdo com as recompensas
ndo financeiras (intrinsecas e extrinsecas) em funcdo do sexo e posicdo hierarquica,
sendo superiores para os individuos do sexo masculino e para os individuos com uma
posicao hierarquica superior.

Concluimos também que existe uma relagcdo positiva entre nivel de satisfacdo
com os diferentes tipos de recompensas e a motivacao intrinseca. No entanto, esta
relagdo é mais forte com as recompensas ndo financeiras, nomeadamente com as
recompensas ndo financeiras intrinsecas. Além disso, ndo se verificou o efeito do
controlo comportamental sobre a relacdo entre as recompensas financeiras e a
motivacdo intrinseca.

As implicagdes praticas deste estudo e sugestdes de investigacdo futura sdo

apresentadas.

Palavras-chave: satisfacdo; recompensas ndo financeiras; recompensas
extrinsecas; recompensas intrinsecas; motivacdo intrinseca; controlo comportamental;

forca de vendas



ABSTRACT

This study attempts to analyze the sales force level of satisfaction according with
the different types of rewards, their relevance in intrinsic motivation and the impact of
the perceived control accomplished by the organization (activity control and capability
control) in the relationship between rewards and intrinsic motivation.

A gquantitative survey was completed, with a sample of 138 sales
people, working in Portugal, through a questionnaire completion. The data was
analyzed using correlation analysis, analysis of variance (ANOVA) and regression
analysis.

The results reveal average levels of satisfaction withthe different types
of rewards, denoting relatively higher levels for intrinsic motivation. Additionally, it
was  observed differences in  the levels of satisfaction  with  the non-
financial rewards (intrinsic and  extrinsic  rewards) according to the gender
and hierarchical position, being higher for males and for individuals who have a higher
hierarchical position.

We also conclude thatthere is a positive relationship between the level
of satisfaction and the different types of rewards and intrinsic motivation. However, this
relationship is  stronger with  non-financial rewards, especially with intrinsic non-
financial rewards. In addition, it wasn't demonstrated the effect of behavioral control in
the relation between financial reward and intrinsic motivation.

The practical implications of this study and suggestions for future research are

presented.

Keywords: satisfaction, non-financial rewards, extrinsic rewards, intrinsic

rewards, intrinsic motivation, behavioral control, sales force

Keywords: satisfaction, non-financial rewards, extrinsic rewards, intrinsic

rewards, intrinsic motivation, behavioral control, sales force
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INTRODUCAO

As crescentes exigéncias por parte dos clientes, cada vez mais e melhores
informados, dispondo de uma enorme diversidade de opc¢des que podem satisfazer as
suas necessidades e exigéncias, do ponto de vista da qualidade do produto/servico, tém
contribuido para uma maior competitividade no tecido empresarial. Um excelente
produto ou servigo a precos competitivos, uma estratégia de marketing bem elaborada
pode, por si s6, ndo ser suficiente para atrair, conquistar e reter clientes.

A Forca de Vendas (FV) € o elo que personaliza a empresa perante os clientes,
sendo um fator diferenciador na vantagem competitiva das empresas. Os comerciais sao
0S representantes mais "visiveis" das empresas, sdo geralmente 0s primeiros e muitas
vezes 0s Unicos colaboradores que estdo em contacto direto com os clientes. Assim, a
FV desempenha um papel fundamental no diagnostico das necessidades dos clientes, no
desenvolvimento da confianca dos clientes e na venda relacional. Além disso, a FV é
responsavel pela implementacdo das estratégias de marketing de uma empresa, pois ndo
SO representa a organizacdo junto dos clientes, como também a mantém informada
guanto as necessidades nao atendidas (Stanton e Spiro, 2009).

Neste sentido, é fundamental que os gestores sejam capazes de gerir € manter a
sua FV satisfeita, motivada, identificada e comprometida com o sucesso da organizagao.
Um dos seus principais desafios é a implementacdo de préaticas de recompensas, que
sejam equitativas e justas, de forma a distinguir os profissionais que criem valor para a
organizacdo. Por outro lado, acreditamos que as praticas de recompensas nhdo
financeiras tém vindo a ganhar importancia como resultado da atual crise econémica e
da falta de recursos financeiros necessarios para apoiar as tradicionais praticas de
recompensas financeiras. As recompensas nao financeiras beneficiam os empregadores
através de custos mais baixos para as organizacGes, mas também se supde que
beneficiam os colaboradores aumentando a sua motivacéo intrinseca.

Num pais como Portugal, com salarios baixos e um custo de vida crescente, 0
mais importante para os trabalhadores ndo sera mesmo o dinheiro? Talvez ndo se trate
s0 de uma questdo de dinheiro. O reconhecimento do mérito por exemplo podera ser
uma das ferramentas de motivacdo mais poderosas. Pensa-se que ndo serdo sO coisas
materiais, como recompensas financeiras diretas, viagens de férias (para o colaborador e

familia), bilhetes/ acesso para restaurantes, reldégios ou equipamentos informaticos as



principais responsaveis pela motivacio no trabalho. As vezes s6 o facto de o superior
perguntar ao trabalhador como se esta a dar, ou organizar uma conferéncia onde a
pessoa € anunciada como o melhor comercial do més, pode fazer a diferenca.

Sdo geralmente reconhecidos dois tipos de motivacdes (identificadas
inicialmente por Deci (1972) e estudados mais tarde por outros autores, tais como Frey
& Jegen (2001), entre outros): extrinseca e intrinseca. A motivagdo extrinseca tem sido
definida como uma motivacdo afetada por valores externos a atividade, ou seja, esta
presente quando a realizacdo de uma atividade pretende a obtencdo de uma recompensa
externa a atividade ou quando se realiza essa atividade para evitar o fracasso. A
motivacdo intrinseca, por outro lado, supde o compromisso de uma pessoa com a
atividade, devido do prazer e gosto que ela produz, e entdo, a atividade é um fim em si
mesmo. Varios estudos tém demonstrado que a motivacdo intrinseca pode ser mais
eficaz que a motivacgdo extrinseca (Pullins, 2001; Gagné & Deci, 2005; Kuvaas, 2006).
Deste modo, iremos focar-nos essencialmente na motivacéo intrinseca.

Assim, esta investigacdo pretende analisar o nivel de satisfacdo dos comerciais
com os diferentes tipos de recompensas, estudar a sua importancia na motivagédo
intrinseca e analisar se as percepcbes dos comerciais sobre 0 modo como sdo
controlados e acompanhados pela sua organizacdo pode afetar a relacdo entre as
recompensas e a motivacdo intrinseca. Considera-se que este conhecimento sera
importante para uma gestdo mais eficaz dos diferentes tipos de recompensas.

O trabalho estd dividido em duas partes. A primeira, constituida 3 capitulos,
pretende contextualizar o trabalho no plano teérico, através da revisdo da literatura
sobre o conceito de motivacdo, as principais teorias motivacionais, dando enfase a
Teoria de Autodeterminacdo (centrada na distincdo entre motivacdo intrinseca e
extrinseca), e as praticas de recompensas. Sdo também apresentados os objetivos do
estudo e o modelo de investigagdo. A segunda parte deste trabalho é dedicada a
investigacdo empirica, o qual esta dividido em 3 capitulos. Comegamos por apresentar
as principais op¢des metodologicas adotadas, nomeadamente a natureza da pesquisa, a
populacdo alvo e processo de amostragem, o metodo e técnicas de recolha de dados e
tratamento de dados, assim como a descricdo do questionario. Depois, no capitulo

cinco, sdo apresentados resultados obtidos. Por fim séo apresentadas as conclusdes da



investigacdo e recomendacOes, discutem-se as limitagcdes do trabalho e apresentam-se

algumas orientacdes para futuras investigacgoes.
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CAPITULO 1 - MOTIVAGAO — CONCEITOS E TEORIAS

1.1- CONCEITO DE MOTIVAGCAO

O conceito de motivacdo deriva da palavra latina movere, que significa “mover”
(Kretiner, 1998, citado por Ramlall, 2004). Mitchell (1982, pp.81) sintetiza varias
defini¢cdes de motivagdo como “processos psicologicos que causam a excitagdo, direcao
e persisténcia das actividades voluntérias que sdo orientadas para objetivos”. Para Ryan
& Deci (2000), ser motivado significa ser movido para fazer alguma coisa. Uma pessoa
que ndo sinta qualquer impulso ou inspiracdo para agir € considerada desmotivada,
enquanto alguém energizado para um fim é considerado motivado.

Em gestédo comercial, Dalrymple et al. (2006, pp. 458) define a motivagdo como
a “vontade do individuo para esforcar-se em alcancar 0os objetivos organizacionais
enquanto satisfaz as necessidades individuais". Por sua vez, para Churchill, at al. (2006,
pp.225) a motivacao € “o montante de esforco que um comercial esta disposto a investir
para prolongar cada atividade ou tarefa associada ao seu trabalho”; essas actividades
incluem por exemplo contacto com clientes ou potenciais clientes, o desenvolvimento e
preparacdo de apresentacfes comerciais e preenchimento de pedidos e relatorios.

Vaérios estudos, que procuram explicar a relacdo entre a motivacdo e outras
variaveis organizacionais, ttm demostrado que a motivacdo promove comportamentos
que contribuem para o aumento da eficcia individual e organizacional, tais como: o
esforco, o envolvimento com o trabalho, 0 compromisso, a criatividade, a retencdo e o
desempenho (Gagné & Deci, 2005; Islam & Ismail, 2008; Mitchell, 1982).

1.2- TEORIAS DA MOTIVACAO

Existem inGmeras teorias que procuram explicar a motivacao, com um propasito
comum que é prever o comportamento (Mitchell, 1982).

Ramlall (2004) sintetiza quatro tipos de teorias motivacionais que s&o
geralmente aplicaveis na motivacdo dos comerciais: as Teoria das Necessidades, Teoria
da Equidade, Teoria das Expectativas, e as Teorias do Desenho do Trabalho (Job
design). As Teorias das Necessidades procuram sublinhar os fatores internos que
estimulam o comportamento. A Teoria da Equidade reconhece que a motivagédo
depende da comparacdo que o individuo estabelece entre as suas recompensas e a dos

seus pares e respetiva percecdo de justica. A Teoria das Expectativas refere que a



motivacdo é funcdo da expectativa de que um certo desempenho resultara numa
determinada recompensa. As Teorias de Desenho de Trabalho (Teoria de Herzberg e
Teoria das Caracteristicas do Trabalho) sugerem que o conteudo das tarefas e a
autonomia num posto de trabalho afeta a motivacdo para o trabalho. No anexo 1
podemos analisar mais detalhamento estas teorias.

A Teoria da Autodeterminacdo (TDA) é uma teoria sobre a motivacdo humana,
que tem sido aplicada nas Ultimas trés décadas em varios contextos. Para a TAD, a
satisfacdo de trés necessidades basicas - autonomia, competéncia e relacdo social -
constitui um contexto ideal para a expressdo das capacidades e competéncias pessoais e
para a vivéncia de experiéncias de autodeterminacdo (Deci & Ryan, 2000).

1.2.1-Teoria da Autodeterminagao

Ankli & Palliam (2012) reconhecem a Teoria de Autodeterminacdo (TDA) como
um modelo que explica em grande medida a motivacdo no contexto de trabalho.

A TDA centra-se na "natureza" da motivacdo, isto é, o "porqué do
comportamento”. Parte do principio de que o comportamento humano é motivado por
trés necessidades psicoldgicas primarias universais, essenciais para 0 crescimento,
integracdo, desenvolvimento social e bem-estar pessoal, sendo estas: autonomia (i.e.
necessidade de sentir possibilidade de escolha e controlo sob o proprio comportamento),
competéncia (i.e. necessidade de sentir eficacia pessoal), e relacdo social (i.e. a
necessidade de se sentir conectado com 0s outros, através de sentimentos de pertenca,
seguranca e intimidade) (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000).

Gagné e Deci (2005) defendem que climas organizacionais que promovam a
satisfacdo das trés necessidades béasicas irdo aumentar a motivacdo intrinseca dos
trabalhadores e promover uma plena internalizacdo da motivacdo extrinseca. A
motivacdo intrinseca permitira produzir resultados importantes na persisténcia e
abertura @ mudanca, no desempenho (particularmente nas tarefas que exigem
criatividade e flexibilidade cognitiva), na satisfacéo e atitudes positivas face ao trabalho,
na implementacdo de comportamentos de cidadania organizacional e no ajustamento
psicolégico e bem-estar dos colaboradores.

Esta teoria propde que a motivacdo seja um continuum (ver figura 1), podendo

variar desde a sua forma mais autbnoma (autodeterminada) até aquela controlada por



aspetos externos, incluindo a motivacdo intrinseca, extrinseca e as suas regulagdes e
amotivacdo (Ryan & Deci, 2000).

A motivacao intrinseca € caracterizada pelo envolvimento do individuo em uma
atividade por si s0. Os individuos quando motivados intrinsecamente sao movidas para
a acdo pelo interesse, diversdo ou satisfacdo que lhe estd inerente, em detrimento das
recompensas ou pressdes externas para realizar a mesma atividade (Ryan & Deci,
2000).

A motivacdo extrinseca, por sua vez, ocorre quando uma atividade € efetuada
com outro(s) objetivo(s) que ndo o(s) inerente(s) a propria atividade (Ryan & Deci,
2000). A motivacdo extrinseca pode variar em relacdo ao seu grau de autonomia:
externa, introjetada, identificada e integrada. A motivacao extrinseca externa representa
a forma menos auténoma da motivacdo extrinseca, sendo o caso classico e que
tipicamente contrasta com a motivacdo intrinseca, em que o comportamento do
individuo é controlado por contingéncias externas especificas. O individuo segue um
determinado comportamento para alcancar recompensas tangiveis ou para evitar
punicdes (Deci & Ryan, 2000, Ryan & Deci, 2000). A motivacdo extrinseca introjetada
reflete-se quando o individuo pressiona-se a si proprio, a fim de evitar sentimentos de
culpa, vergonha ou ansiedade, assim como também alcancar melhorias do ego e orgulho
(Ryan & Deci, 2000). A motivacao extrinseca identificada é o processo mediante o qual
o individuo reconhece e aceita o valor subjacente a um comportamento (Deci & Ryan,
2000). Por identificar-se com o valor do comportamento, o individuo tem essa
regulacdo mais internalizada e aceita-a como sua (Ryan & Deci, 2000). A motivagédo
extrinseca integrada é a mais completa forma de internalizacdo da motivacao extrinseca
porque ndo sO envolve a identificacdo para com a importancia do comportamento mas
também a integracdo de tal identificagdo com outros aspetos do self (faz parte da sua
vida) (Deci & Ryan, 2000). Esta motivacdo partilha muitas qualidades com a motivagao
intrinseca, sendo no entanto extrinseca devido ao seu suposto valor instrumental, ainda
que voluntério e valorizado por si mesmo (Ryan & Deci, 2000).

Por fim, a amotivagdo traduz a auséncia de intencdo de agir e de um sentido de
causalidade pessoal, ou seja, 0 sujeito ndo realiza 0 comportamento, nem tem intencdes

de o fazer. Resulta da desvalorizacdo da atividade, do sentimento de falta de



competéncia para realiza-la ou porque o individuo ndo acredita que a atividade trara os
resultados desejados (Ryan e Deci 2000).

A TAD sugere que as recompensas extrinsecas podem-se tornar prejudiciais a
motivacao intrinseca, especialmente quando sdo oferecidas por um trabalho que os
funcionarios teriam realizado puramente por interesse. O prazer resultante do trabalho é
alcancado quando os individuos utilizam a sua personalidade como determinante na
motivacao para cumprirem tarefas que sejam significativas para eles. Os funcionarios
sdo mais inovadores e produtivos quando se sentem motivados pelos seus proprios
interesses e desafios no trabalho, e ndo por pressdes externas ou incentivos como
dinheiro (Ankli & Palliam, 2012).

Nio .
Comportamento . Autodeterminado
3 Autodeterminado
- 1 1 . =
Tipo de . . - - - Motivagdo
I:" - Amotivagdo 1 Motivagdo Exfrinseca 1 . 3
Motivagdo | | Intrinseca
T T
Tipo de Auséncia de 1 . . 1 R
P L N Externa Introjectada Identificada Integrada Intrinseca
Regularizacio regularizagio | 1
1 1
Grau de ! !
. . Impessoal 1 Externo +/-Extemo —+/- Intemo Interno 1 Intermo
Internalizacdo \ \
Ausénciade ! Autocontrolo, L 1
. . 1 - . Importincia s |
intengio e Submissio, envolvimento Congruéncia, Interesse,
Processos L 1 pessoal, A | —
competéncia, recompensas e parao ego, L consciéncia e diversio,
Reguladores s 1 - valorizagio . . P
desvalorizagio e , Punigdes externas  recompensas e consciente sintese com o self . satisfacio inerente
falta de controlo punigdes internas |

Figura 1 - Continuum da Autodeterminagdo mostrando os tipos de motivac¢fes com seus tipos de
regulacdo, o grau de internalizagdo e os processos reguladores correspondentes.
Fonte: Adaptado a partir de Ryan & Deci (2000).



CAPITULO 2 - SISTEMA DE RECOMPENSAS

Cémara (2011, pp. 87) define o sistema de recompensas como “o conjunto de
instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da empresa, de natureza material e
imaterial que constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo empregado aos
resultados do negdcio, através do seu desempenho profissional e se destinam a reforcar
a sua motivagao e produtividade”.

Desta forma, segundo Camara (2011), para que um sistema de remuneracéo seja
eficaz e que consiga alcancar os objetivos para que foi criado, é essencial que esteja
alinhado com o0s objetivos estratégicos da empresa, fomentando atuacdes e
comportamentos que estejam em consonadncia com os mesmos. Adicionalmente, é
fundamental que seja bem aceite pelos seus destinatarios e percecionado por eles como
justo e objetivo, funcionando de uma forma equitativa e avaliando a contribuicdo de
cada um, de acordo com critérios claros e incontroversos, que serdo medidos de
harmonia com regras predefinidas, que tanto quando possivel, afastem a subjetividade.

Segundo Camara (2011), o primeiro objetivo dos sistemas de recompensas é 0
de atrair, reter e motivar os funcionarios. Atendendo a que o capital intelectual é
escasso, atrair e reter os melhores profissionais, conseguindo deles uma prestacdo
correspondente as suas competéncias tornou-se uma questdo vital, para o qual o sistema
de recompensas adaptado é fundamental. O segundo objetivo do sistema de
recompensas é o apoio e o refor¢o da cultura da empresa e do seu modelo estrutural. O
sistema de recompensas deve estar alinhado com o perfil de sucesso criado pela
empresa, premiando e incentivando atuagdes que estejam em consonancia com ele e em
contrapartida, desencorajando e penalizando os desvios a esses padrfes de atuacao.
Desta forma, ajudara a consolidar e reforcar a cultura da empresa. Por fim, o objetivo
essencial dos sistemas de recompensas € conseguir 0s objetivos anteriores ao custo mais
baixo possivel. Neste sentido aparece a componente variavel como um meio de
flexibilizar a curva dos custos podendo reduzir os seus custos quando necessario (como

por exemplo em periodos de recessdo), embora aumente o custo total dos salarios.

2.1- TIPOLOGIA DAS RECOMPENSAS
As recompensas aparecem frequentemente categorizadas na literatura como

extrinsecas e intrinsecas ou financeiras e ndo financeiras.



As recompensas podem ser categorizadas consoante sejam inerentes ao contetido
do préprio trabalho (recompensas intrinsecas) ou como resultado de fatores externos ao
trabalho, obtidos como resultado da execucdo de uma tarefa (recompensas extrinsecas).
Diferentes autores tém utilizado esta dicotomia. Por exemplo, segundo Camara (2011)
podemos considerar como recompensas intrinsecas 0 reconhecimento, o clima
organizacional e estilo de gestdo, o desenho funcional, a oportunidade de
desenvolvimento profissional e a autonomia e responsabilidade. Por outro lado,
considera como recompensas extrinsecas o salario, os beneficios, os simbolos de
estatuto e as promogdes (Camara, 2011).

Mottaz (1985), por outro lado, aborda trés dimensbes de recompensas: social,
organizacional e tarefa. As recompensas sociais e organizacionais sdo consideradas
como recompensas extrinsecas. As recompensas sociais referem-se as recompensas que
resultam da interacdo com os outros no local de trabalho, tais como as relagdes de apoio
entre os colegas de trabalho e a supervisdo. A dimensdo organizacional refere-se as
recompensas Visiveis fornecidas pela organizacdo com o intuito de facilitar ou motivar o
desempenho de tarefas e manutencdo da equipa, tais como o salario, possibilidade de
promocdes, beneficios adicionais e condi¢fes de trabalho (Mottaz, 1985). Em
contrapartida, a dimensdo tarefa, de natureza intrinseca, deriva do contetdo do proprio
trabalho, e inclui caracteristicas do posto de trabalho como possibilidade de exercer as
suas competéncias e habilidades, autonomia, responsabilidade e feedback (Mottaz,
1985, Oldham & Hackman, 2010).

As recompensas podem ser também classificadas em funcdo do seu cariz
financeiro ou n&o financeiro (Spiro el al, 2009). As recompensas financeiras incluem o
plano béasico de compensacdo (salario, comissdes, pagamento de bonus e beneficios
extras) e concurso de vendas. Por outro lado, exemplos de recompensas ndo financeiras
sd0 0 enriquecimento e apoio no trabalho, prémios de reconhecimento como placas,
certificados e troféus, oportunidade de promogdo e apoio da cultura corporativa (Spiro
el al, 2009).

Chiang & Birtch (2006), a partir dos trabalhos de Maslow, Herzberg et al.,
McClelland e Hackman & Oldham, e conjugando a concecao de extrinseca e intrinseca
com a disting&o entre recompensas financeiras e ndo financeiras, identificaram 40 tipos

de recompensas. As recompensas financeiras sdo consideradas extrinsecas, pois
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referem-se aos reforgos externos de natureza monetéria e incluem beneficios diretos (os
pagamentos que os funcionarios recebem, a retribuicdo em dinheiro pela prestacdo de
seus servicos) e indiretos (decorrentes dos acordos coletivos de trabalho e dos
programas de beneficios da empresa). Os beneficios diretos podem ser fixos, na forma
de salério-base e/ou aumentos anuais do salario, ou variaveis, na forma de incentivos
por desempenho individuais ou da equipa em funcdo de resultados alcangados. Por
outro lado, os beneficios indiretos referem-se a planos de reforma, seguro de saude,
beneficios flexiveis, licenca de maternidade (Chiang & Birtch, 2006). As recompensas
ndo financeiras ndo beneficiam os funcionarios no sentido monetéario e podem ser de
natureza intrinseca ou extrinseca. As recompensas ndo financeiras extrinsecas sao
reforcos externos que a organizacdo utiliza para estimular o bom desempenho do
profissional no trabalho que sdo mediadas fora da pessoa. Sdo exemplos as relacGes
com os colegas de trabalho, as oportunidades de promogdes, status, participagdo na
tomada de decisdo, estilo de gestdo, espirito de equipa, formacdo e desenvolvimento
profissional, equilibrio entre vida pessoal e trabalho, disponibilidade de recursos
suficientes para a execucdo do trabalho, reconhecimento, carga de trabalho compativel
com o tempo e ambiente de trabalho favoravel (Chiang & Birtch, 2006). As
recompensas ndo financeiras intrinsecas sdo aquelas que envolvem experiéncias
individuais como sentimento de competéncia ao realizar um bom trabalho e estéo
relacionadas com recompensas psicoldgicas. Sdo mediadas dentro da pessoa e podem
estar na natureza desafiadora do trabalho, na responsabilidade, na possibilidade de
exercer as suas competéncias, na autonomia, na realizagdo e na satisfagcdo no trabalho
(Chiang & Birtch, 2006).

Neste estudo vamos utilizar esta Gltima tipologia (figura 2), por nos parecer
representar uma visdo mais diversificada e completa. Esta tipologia considera a
dimensdo social, organizacional e tarefa (indiretamente), bem como a natureza

extrinseca, intrinseca, financeiras e ndo financeiras das recompensas.

Financeiras Extrinsecas

| L

Fecompensas
L b N Extrinsecas
MNio @
financeiras p "
Intrinsecas

Figura 2 - Taxonomia de recompensas utilizada neste estudo.
Fonte: Adaptada de Chiang e Birtch (2006)
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CAPITULO 3 - RECOMPENSAS E A MOTIVAGAO INTRINSECA

Varios estudos sugerem que a motivacao intrinseca pode ser mais eficaz que a
motivacdo extrinseca. Gagné & Deci (2005) demonstram que os trabalhadores
intrinsecamente motivados se esforcam mais para alcancar os objetivos. Niveis elevados
de motivagdo intrinseca promovem criatividade, trabalho inteligente, o aumento de
negociacles tipo win-win, uma atitude mais descontraida e um menor tom emocional
negativo e um reforco das relacbes (Pullins, 2001). Adicionalmente, a motivacao
intrinseca tem mostrado ser um forte preditor da satisfacdo (Herzberg, F.,1968, citado
por Morrell, 2011), desempenho e intengdo de permanéncia (Kuvaas, 2006; Dysvik &
Kuvaas, 2008). No entanto, a motivacdo intrinseca é também a forma de motivagdo que
é 0 mais dificil de aumentar com as praticas de recompensas tradicionais, de caracter
financeiro.

A relagdo entre as recompensas nao financeiras intrinsecas e motivagdo
intrinseca esta bem clara na literatura: quanto maior o prazer e satisfacdo dos
colaboradores em relacdo seu trabalho, maior é a sua motivacdo intrinseca. Em
particular, quando um trabalho é estruturado e desafiador, os individuos tendem a estar
entusiasmados com as suas actividades e interessados em conclui-las, na auséncia de
recompensas ou pressdes externas (Oldham & Hackman, 2010; Kuvaas, 2008; Deci,
1972). Em contraste, a relagdo entre recompensas extrinsecas e a motivagao intrinseca é
contraditoria.

Vérios estudos baseados na Teoria da Teoria da Autodeterminacdo tém
verificado que apesar das recompensas financeiras em geral, melhorarem a motivagéo
extrinseca, a0 mesmo tempo, tém-se mostrado prejudiciais a motivacdo intrinseca (Deci,
1972; Deci et al., 1999; Gagné & Deci, 2005). Receber uma recompensa financeira por
determinado comportamento envia uma mensagem ao funcionario acerca do que fez, e
controla, ou tenta controlar, o seu comportamento futuro. O destinatario de uma
recompensa financeira presume que “se eles tém de me subornar para fazer algo, deve
ser uma coisa que eu ndo quereria fazer” (Camara, 2011). Segundo Deci (1972) quanto
mais o individuo se sentir controlado, tanto mais tendera a perder interesse no que faz.
O autor argumenta que as recompensas financeiras diminuem a motivacgdo intrinseca
dos funcionarios, especialmente quando o trabalho é avaliado individualmente como

interessante.
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Na mesma linha, os autores Frey & Jegen (2001) sugerem que, sob certas
condigdes, o efeito das intervencdes externas, e particularmente das recompensas
financeiras, sobre o nivel de motivacdo intrinseca pode ser negativo. Sempre gque 0sS
individuos virem as intervencbes externas como meio de controlo (reduzindo a
autoestima e a autodeterminacéo), a motivacado intrinseca ird diminuir- isto é designado
por efeito crowding-out. Em particular, o gosto ou interesse no trabalho dos
trabalhadores pode ser reduzida quando recebem recompensas financeiras que séo
dependentes do seu nivel de desempenho (“pay-for-performance”) (Osterloh et al.,
2002). Quando as recompensas financeiras dependem do desempenho, os trabalhadores
sdo mais propensos a descontar as causas internas das suas agdes (interesse interno) e a
focarem-se nos incentivos externos (recompensas), causando, portanto, uma perda de
motivacao intrinseca (Pierce et al., 2003).

Bénabou & Tirole (2003) mostraram 0s custos encobertos das recompensas, e
como resultado, o efeito crowding out na motivacdo intrinseca. Esclareceram que as
recompensas financeiras sdo somente refor¢os positivos fracos no curto prazo, e
reforcos negativos no longo prazo, pelo que devem ser utilizados com cautela. Quando
uma recompensa é oferecida pela execucdo de uma tarefa, os trabalhadores véo exigir e
esperar uma nova recompensa (talvez em quantidade superior) cada vez que realizam a
mesma tarefa.

No entanto, numa relacdo de trabalho remunerado é possivel que as
recompensas financeiras aumentem a motivacgdo intrinseca ao invés de reduzi-la. Deci et
al. 1999 demostraram que, quando as recompensas extrinsecas Sd0 entregues
independentemente de qualquer compromisso com a tarefa ou a um nivel de
desempenho especificado, como poder ser o caso dos salarios dos funcionarios, ou
guando as recompensas ndo sdo previstas, como pode ser o caso de bonus inesperados,
ndo prejudicam a motivacdo intrinseca. A explicacdo para este resultado, aparentemente
contraditorio face aos estudos referidos anteriormente, localiza-se no dominio
psicolégico. Se um funcionario recebe uma recompensa financeira inesperada (que nao
foi contratada), depois de realizar a tarefa, isso pode levar a um aumento da sua
autoestima ou da sua motivacao intrinseca. Dando ex-post um aumento no salario ou
uma promocdo antecipada a um funcionario produtivo, ndo levara o funcionario

(agente) a inferir que o seu comportamento era controlado, ja que 0 seu supervisor
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(principal) nédo tinha contratualizado a-priori a recompensa de qualquer resultado em
particular. Por outro lado, a recompensa recebida permitira ao funcionario interpretar o
seu desempenho (aparentemente fez um bom trabalho) surgindo como uma medida
indireta da sua performance (Bénabou & Tirole, 2003).

No mesmo sentido, para Frey & Jegen (2001), as intervencOes externas podem
produzir um efeito positivo (efeito crowding-in) na motivagdo intrinseca se forem
percecionadas pelos individuos como suporte as actividades que realizam (aumentando
a autoestima e a autodeterminacao). Assim, um aumento de salario ou outro incentivo
externo podem, em certas circunstancias, ser considerados como reflexo de uma
apreciacéo do trabalho realizado por parte dos superiores e, portanto, tendem a aumentar
0 gosto ou interesse pelo trabalho (Osterloh et al., 2002). Adicionalmente, Ryan, Mims
& Koestner (1983, citado por Gagné & Deci, 2005) verificaram que quando as
recompensas sdo contingentes ao elevado desempenho, como por exemplo as comissdes
de vendas, e sdo administradas num contexto interpessoal de suporte em vez de pressao,
as recompensas extrinsecas aumentam a motivacao intrinseca relativamente a uma
situacdo sem recompensas e sem feedback.

Mallin & Pullins (2009) sugeriram que, 0s mecanismos de controlo
comportamental exercidos pela organizacdo, nomeadamente em contexto comercial,
podem alterar as percecdes dos colaboradores acerca das recompensas (controlo/
suporte), tendo assim impacto na motivacao intrinseca.

O controlo comportamental, segundo Challagalla & Shervani (1996), pode ser
dividido em dois tipos: controlo da atividade e controlo da capacidade. O controlo da
atividade refere-se ao acompanhamento e supervisdo das atividades rotineiras
desempenhadas pelos colaboradores na busca de concretizacdo de vendas. Estas
atividades incluem o numero de visitas aos clientes, propostas e demostracdes
realizadas, etc. Usando o controlo da atividade, os diretores/supervisores especificam e
realizam avaliacOes frequentes das atividades que se espera que 0s colaboradores
realizem regularmente, o que pode causar insatisfacdo, nomeadamente nas pessoas mais
experientes, devido a perda de autonomia. Este tipo de controlo pode ser percebido pelo
colaborador como controlador ou manipulador do seu comportamento, tendo assim um

efeito prejudicial na motivacdo intrinseca. Assim, € razoavel propor uma relagédo
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negativa entre as recompensas financeiras associadas com o controlo da atividade e a
motivacdo intrinseca (Mallin & Pullins,2009).

O controlo da capacidade, por outro lado, enfatiza o desenvolvimento das
habilidades e competéncias a longo prazo dos colaboradores que possibilitem um bom
desempenho, implicando um envolvimento ativo da direcdo. Usando controlo de
capacidade, os diretores concentram-se na formagdo, coaching e apoio no
desenvolvimento de habilidades, proporcionando aos seus colaboradores informacéo
detalhada e feedback sobre o seu desempenho. Este feedback informacional devera
afetar positivamente a motivacdo intrinseca, pois provavelmente serd percebido pelo
individuo como desejo do seu diretor facilitar 0 aumento de competéncias que o
permitira agir de forma mais autbnoma na satisfacdo das necessidades dos seus clientes,
bem como gerir a sua carreira. Assim, é razoavel propor uma relacdo positiva entre as
recompensas financeiras associadas com o controlo da capacidade e motivacao
intrinseca (Mallin & Pullins,2009).

Além disso, as recompensas ndo financeiras extrinsecas, como O
reconhecimento, influenciam positivamente a motivacdo intrinseca mais do que as
recompensas financeiras (Deci et al.,1999; Morrell, 2011). O feedback positivo, das
tarefas que sdo executadas com qualidade, promove a motivacdo intrinseca quando
comparado a auséncia do mesmo ou em relacdo ao feedback negativo. As recompensas
verbais, como os elogios, tendem a aumentar a motivacdo intrinseca por serem
tipicamente inesperadas, mas sobretudo por estarem ligadas a percecdo de competéncia
(Deci et al.,1999). De acordo com Van Herpen et al. (2004) o efeito de uma
oportunidade de promocéo ou preocupagdes de carreira sobre a motivacao intrinseca é
potencialmente mais profundo do que o efeito de uma compensacdo monetaria, uma vez
que as promocdes também afetam as caracteristicas inerentes ao trabalho. Além de um
provavel aumento de salario, uma promoc¢do aumenta o status do funcionario e pode
trazer novos desafios que fortalecem a motivacgdo intrinseca. A promog¢do também pode
ser um sinal de confianca e conduzir a empowerment, que por sua vez estd associada
positivamente com a motivacdo intrinseca (Deci & Ryan, 1985, cit Van Herpen et al.,
2004).

Devido a esses resultados diferentes, é dificil concluir se recompensas

financeiras realmente afetam a motivacéo intrinseca dos colaboradores. No entanto, tem
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sido demostrado que as recompensas nao financeiras (extrinsecas e intrinsecas)
influenciam positivamente a motivagdo intrinseca mais do que as recompensas
financeiras. Esse efeito das recompensas ndo financeiras sobre a motivacdo intrinseca
da-lhes uma vantagem Unica e torna-as um fator importante para explicar as raz6es (que
ndo puramente financeiras) pelas quais as pessoas permanecem numa empresa. Assim,
tem sido sugerido as empresas a utilizacdo de recompensas ndo financeiras para
aumentar a motivacdo intrinseca dos colaboradores, reduzindo os efeitos nocivos das
recompensas financeiras, que sdo necessarias para atender as necessidades basicas
(Morrell, 2011).
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CAPITULO 4 - OBJETIVOS E MODELO DE INVESTIGACAO

Este estudo pretende analisar, se as praticas de recompensas vigentes nas
empresas em Portugal sdo adequadas e contribuem para a motivacdo da Forca de
Vendas, no sentido de um melhor contributo destes para 0s objetivos da empresa em
que os comerciais trabalham.

Os objetivos especificos para este trabalho sdo: (1) Determinar o nivel de
satisfacdo dos comerciais com os diferentes tipos de recompensas utilizados e sua
relacdo entre as caracteristicas demogréaficas e profissionais; (2) Averiguar as relacoes
entre a satisfacdo com os diferentes tipos de recompensas e a motivacao intrinseca; (3)
Determinar se as percepgOes dos comerciais acerca do acompanhamento e controlo
comportamental (controlo de actividade e controlo de capacidade) que a organizacao e
as chefias lhe proporcionam, afetam a relacdo entre as recompensas e a motivagédo
intrinseca.

Assim, e com base na revisdo de literatura foram elaboradas varias hipédteses,

que se resumem no modelo tedrico apresentado na figura 3.

FRecompensas nio

financeiras
H1(a), HZ, H3

intrinsecas (+++)

H1{b). H2, H3 Motivagdo

Fecompensas nio

financeiras intrinseca

extrinsecas (++) HI H4 H3

Fecompensas
financeiras {-0/+)

Controlo da atividade (-)

Controlo da capacidade (+)

Figura 3- Esquema do modelo tedrico a investigar.
Fonte: Elaboracéo propria.

H1: A motivacdo intrinseca dos comerciais esta positivamente relacionada com
(a) satisfacdo com as recompensas ndo financeiras intrinsecas e (b) satisfacdo com as

recompensas ndo financeiras extrinsecas.
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H2: A motivacdo intrinseca dos comerciais estd mais fortemente relacionada
com a (a) satisfagdo com as recompensas ndo financeiras intrinsecas e com a (b)
satisfacdo com recompensas ndo financeiras extrinsecas, do que com a satisfacdo as
recompensas financeiras.

H3: A motivacdo intrinseca dos comerciais estd mais fortemente relacionada
com a satisfacdo com as recompensas ndo financeiras intrinsecas, do que com a
satisfacdo com as recompensas ndo financeiras extrinsecas.

H4: A motivacdo intrinseca dos comerciais estad negativamente relacionada com
a satisfacdo com as recompensas financeiras, quanto maior for o controlo da atividade
exercido pelos gestores a estes colaboradores. Ou seja, se 0 comercial sente que a
organizacdo apenas Se preocupa com a supervisdo das actividades rotineiras
desempenhadas - controlo de actividade — espera-se que as recompensas financeiras
associadas tenham um impacto negativo na motivacao intrinseca.

H5: A motivagdo intrinseca dos comerciais esta positivamente relacionada com a
satisfacdo com as recompensas financeiras, quanto maior for o controlo da capacidade
exercido pelos gestores a estes colaboradores. Ou seja, espera-se que quando o
comercial sente que a organizagdo Se preocupa com as suas capacidades e
competéncias, proporcionando-lhe oportunidades de desenvolvimento- controlo de
capacidade - as recompensas financeiras associadas tenham um impacto positivo na

motivacao intrinseca.
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CAPITULO 5 - METODOLOGIA

5.1- NATUREZA DA PESQUISA

Malhotra (2009) sugere a existéncia de dois tipos amplos de pesquisa:
exploratéria e conclusiva. A pesquisa exploratoria tem como principal objetivo a
descoberta de ideias e percegdes, sendo caracterizada pela versatilidade e flexibilidade e
visando promover uma maior compreensdo do problema através de uma anélise
qualitativa. A pesquisa conclusiva, por sua vez, visa testar hipdteses especificas e
analisar relacGes, sendo formal e estruturada e baseada numa andlise quantitativa. A
pesquisa conclusiva pode ser causal ou descritiva. A pesquisa causal tem como
preocupacdo central determinar relacdes de causa e efeito. A principal finalidade da
pesquisa descritiva € descrever as caracteristicas ou funcdes de um grupo relevante
como os consumidores, forca de vendas ou uma organizacdo. A pesquisa descritiva
pode ainda ser transversal ou longitudinal, consoante se trate, respetivamente, de uma
recolha de informacdo de uma amostra ou mais amostras em um Unico ponto no tempo,
ou da recolha de informacdo das mesmas variaveis de uma amostra fixa repetidas varias
vezes.

A presente investigacdo é de natureza conclusiva. Trata-se de uma abordagem
descritiva transversal na medida em foi realizada através da colocacdo de um
questiondrio, numa amostra, num s6 momento, procurando-se descrever as
caracteristicas dos comerciais, medir o nivel de satisfacdo quanto as praticas de
recompensas utilizadas e as suas motivacGes. Trata-se também de um trabalho de
investigacdo correlacional pois pretende estabelecer relagdes entre varidveis,
nomeadamente as relagdes entre a satisfagdo com as recompensas e 0 seu impacto na

motivacao.

5.2- POPULACAO ALVO E AMOSTRAGEM

O estudo empirico envolve a escolha da populacéo alvo que procura investigar,
ou seja, 0 conjunto de elementos que possuem a informacao que o pesquisador pretende.
A definicdo da populagéo alvo de um estudo envolve a definicdo do problema numa
afirmacédo precisa de quem deve e quem nao deve ser incluido no estudo (Malhotra,
2009). A populacdo alvo deste estudo é composta pela Forca de Vendas, que atua em
Portugal.
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No que respeita ao tipo de amostragem, recorreu-se a uma amostragem néo
probabilistica, por conveniéncia e snowball (efeito “bola de neve”).

De acordo com Malhotra (2009) os processos de amostragem ndo probabilistica
ndo permitem conhecer as probabilidades de inclusdo dos diferentes elementos da
populacdo na amostra. Contudo, sdo mais expeditos e mais econémicos que 0os métodos
de amostragem probabilistica, permitem determinar a amostra mais correta a utilizar de
acordo com os critérios e objetivos definidos.

Os métodos de selecdo da amostra foram de conveniéncia, na medida em que se
realizou inquéritos através do questionario em versdo online via e-mail, sendo utilizada
inicialmente a base de dados dos alunos do mestrado de Gestdo Comercial da Faculdade
de Economia do Porto e dos alunos da Pds-Graduacdo em Gestdo de Vendas da Porto
Business School, e snow-ball, na medida em que se solicitou aos destinatarios do e-mail
para reenviar para colegas de trabalhos, amigos e conhecidos com fungdes comerciais.

Da colocagdo do questionario foram obtidas 138 respostas validas pelo que é

este 0 tamanho da amostra a estudar.

5.3- RECOLHA DE DADOS E TRATAMENTO DOS DADOS

Como instrumento de recolha de dados foi utilizado o questionario (ver anexo
1). O questionario é uma técnica estruturada para recolha de dados que consiste numa
série de perguntas, escritas ou orais, que um entrevistado deve responder, sendo 0 seu
principal objetivo a obtencdo de informacgdes que pretendemos (Malhotra, 2009). Neste
caso 0 questionario baseou-se apenas em questdes escritas e fechadas.

O envio dos questionérios e a respetiva recolha de dados foram efetuados através
da plataforma online Google Docs durante os meses de Junho e Julho de 2013. A
elaboracdo do questionario envolveu uma fase piloto, com 5 comerciais que ocupam
cargos de chefia, escolhidos por conveniéncia, a fim de identificar e corrigir eventuais
incorrecgdes, falta de clareza nas questdes colocadas ou outras lacunas. Com base nesses
contributos, optou-se pela substituicdo e reformulacdo de algumas questdes,
nomeadamente a questdo relacionada com as praticas de recompensas, permitindo uma
reducdo da dimensdo do questionario. Posteriormente nenhum dos inquiridos reportou
qualquer dificuldade no preenchimento ou compreensao aquando ao preenchimento do

questionario, verificando-se, no entanto, alertas quanto a dimensdo do questionario.
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Alguns inquiridos consideraram que o questionario era bastante longo, o que podera ter
gerado desisténcia do preenchimento do mesmo, condicionando a dimensdo da amostra
e por isso a validade externa do presente estudo.

E de destacar que, apesar de todas as questdes do inquérito realizado serem de
resposta obrigatdria, a colocacdo da questdo relacionada com a utilizacéo dos diferentes
tipos de recompensas (ver no capitulo seguinte) levou, indirectamente, a que se
verificassem um elevado nimero de nao respostas em alguns itens relacionados com o
nivel de satisfacdo das mesmas (ver anexo 1). Dado que, poderiam enviesar 0S
resultados do questionario, optou-se por ndo considerar 0s itens cujas ndo respostas
atingiram mais de 20% dos dados. Adicionalmente, a opgdo para o tratamento das néo
respostas foi a exclusdo da andlise de todos os casos onde ndo existiam respostas
(exclude cases listwise) (Pestana & Gageiro, 2008).

O tratamento estatistico dos dados recolhidos foi efetuado através do Microsoft
Excel e do software Statistical Package for Social Sciences (SPSS), versdo 21.0 para

Windows.

5.4- QUESTIONARIO — CONSTRUGAO E MEDIDA DAS VARIAVEIS

Segundo Malhotra (2009), a elaboracdo do questionario € uma das etapas mais
importantes na concecdo de uma pesquisa. Neste sentido, € importante que este seja
desenhado cuidadosamente e de forma congruente com os objetivos da investigacdo e a
literatura revista, envolvendo uma decisao quanto a sua estrutura, as questdes a colocar
e como colocar e a ordem em que sdo colocadas.

Para simplificar as respostas por partes dos inquiridos e o posterior tratamento
dos dados, foi realizado um questionario constituido essencialmente por questdes
fechadas, ou seja foram escolhidos um conjunto de respostas alternativas para cada uma
dessas questdes do tipo nominais, ordinais e de intervalo, ou utilizadas escalas de
medida (Malhotra, 2009).

No texto introdutério do questionario foi mencionado o objetivo do nosso estudo
e 0 ambito da sua realizacdo, o tempo requerido para completar o questionario, a
garantia de confidencialidade, o compromisso de partilha dos resultados, em caso de
interesse, aos participantes do estudo e os agradecimentos pela colaboracao,

esclarecendo e encorajando assim o inquirido a responder (Malhotra, 2009).
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No que respeita a estrutura do questionario, este foi composto em 4 seccBes. Na
primeira sec¢do, para apurar o nivel de motivagdo dos inquiridos e tendo em conta cinco
estados motivacionais definidos pela TAD (motivacao intrinseca, motivacao extrinseca
integrada, motivacdo extrinseca identificada, motivacdo extrinseca introjetada e
motivacdo extrinseca externa), foi adaptada a escala WEIMS - Work Extrinsic and
Intrinsic Motivation Scale - desenvolvida por Tremblay et al. (2009). Os 15 itens (dos
18 originais 'que se encontram no Quadro Y foram dispostos alternadamente no
questionario, tal como no realizado por Trembley et al. (2009), e foi solicitado aos
inquiridos que, usando uma escala de likert de 1 (N&o corresponde de todo) a 7
(Corresponde exatamente), os classificassem quanto ao grau em que cada um desses

itens correspondem a razdo pela qual se encontram envolvidos no seu trabalho.

Tabela 1 - Constructos motivagdo intrinseca e motivagdo extrinseca (integrada,
identificada, introjetada e externa), contetido dos itens e fonte dos itens.

BICTIVAGAD INTRINTECA {Lr=mblay = al, J00%)

. Posgus mea zinto reslizado ap aprendsr opizas novas.

Pala satisfacio qua sinto quando swecuto tarefas dificeis com sucesso.
. Pela satisfacio que sinto a0 enfrentar desafios intarsssantss,
NIOTIVACAD EXTRINEECA [Tremblay ot al, 2000)

[

Integrada

1. Posgue 22 tomon wma parte findsments] da quam zow.

2. Posgue far parts da forma como escolhi wivera minha vida

3. DPosgusasts trabalho & wma parte da minha vida

Identificada

4. Posgusestad otipo da trabalhe gue ascolhi farer @ pemite-me alcangar wm certo astilo da vida
5. Porguasstad otipo da trabalbo gue escolld fazer porges me permits slcangar alguns objetives
importantas.

&. Posgua azcolho szta tipo da trabalhos para atingir o2 mans objstivos da cameira

Introjetada

7. Dosguasands tiver sucesso nasts emprego, ficaria muite frustrado.

B. Podgue quero sar um “Vencador” na vida

0. Posgusguane sar muito bom nests trabalko, case contranio Scoaria muite desapontado.
Externa

10. Poggue ma parmite ganhar dinheinn.

11. Porgqua asta tipo da trabalbo mada sageamca

12. Pela rsmunsracin que obtanho.

A segunda seccdo do questionario pretendeu apurar o grau de satisfacdo dos

comerciais quanto as recompensas utilizadas pelas suas empresas. Foi considerada a

' No questionario optou-se por ndo se incluir os itens relacionados com o estado motivacional a
amotivacdo, dado que esta investigacdo pretende focar-se essencialmente na motivacao intrinseca e por
forma a reduzir a dimenséo do questionario.
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tipologia utilizada em Chiang & Birtch (2006). Por forma a adapta-la & realidade
portuguesa®, procurou-se encontrar os conceitos mais adequados, bem como indicar
alguns exemplos, e eliminou-se algumas recompensas como por exemplo a licenca de
salde/ maternidade, direitos adquiridos dos trabalhadores. Foi solicitado aos inquiridos
que, usando uma escala de likert de 1 (Muito insatisfeito) a 5 (Muito satisfeito),
indicassem o grau de satisfacdo quanto as préaticas de recompensas utilizadas pelas suas
empresas. No caso da pratica em causa ndo ser utilizada deveriam sinalizar apenas com
0 (Nao e utilizada).

Tabela 2 - Recompensas financeiras e néo financeiras (extrinsecas e intrinsecas).

PECOMPENIAS FINANCEIRAS RECOMPENIAS NAD FINANCEIRAS EXTRINZECAS
Fecompensas diretas fixas 11.Falagfas com e clismtas
1. Zalarin-haza 12 Falaghe: com o= colezas da tabalho 2 o
2. Avmentos do salario basa suparior imadiato
Recompensas diretas variaveis 13. Sagurangs no emprEn
3. Incemtivos de dessmpenho individual Poder
4. Incentivos da desempanho da sguipa 14 Possibilidads de promogds (perzpstiva da
Recompensas indiretas avolugio na camrsirs)

5. Atribrigio da telemowvsl e vistrs para wEo | 15 Srarws

pas=nal 16. Participacio na tomada da dacizio

6. Plgfond da daspazss ds rsprasantacin 2 plafond | 17.Clima  organizacionsl = estile de  gestdo
da daspazas =m combustival {participative 2 igralitaric)

7. Complsmento de r=forma (PPE) Suporte

8. Zagum de sands 18. Ezpirito d= agquipa

2. Servipes familiarss (bolsas estudo para flhes, 12.Plane  de  formagio e desenvolvimento
creche na empd=:a) profizsional

10.GratificagSo =m  espécie (visgans de= firias, | 20, Equil{brio sntrs vida paszoal @ trabalho
billates’ acesso para restanrantas) 211.Dizponibilidada da raourzoe suficisnte: para a
axacugan do trabalho

22 Facorhaciments / faadback em relacis ao s=n
trshalhe  {alogics em  publico, carimonia da
atribuigio de pramios)

23.Carga da trabalho compatival com o tempo

24 Ambisnts da trahalho fvocaval

BECOMPEN2AS NAD FINANCEIRAS INTRINIECAS
Trabalhe dazafiador

&.Possibilidada da swercer 25 suas compaténciss

S

17, Varisdads das tarsfas

218 Avmento da sutonomia @ responeabdlidadas
18 Faslizacio

30. Satisfacio po trabalbo

2 Com o objetivo de identificar as praticas de recompensas financeiras das empresas portuguesas
recorreu-se a cinco comerciais que ocupam cargos de chefia em diferentes empresas.
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As varidveis de controlo comportamental (controlo de atividade e controlo de
capacidade) foram adaptadas a partir de Mallin & Pullins (2009) e podem observar-se
na tabela 4. Para medir estas Ultimas variaveis foi também utilizada uma escala de
Likert de 7 pontos, em que 1 significa “Discordo totalmente” e 7 significa “Concordo
totalmente”.

Por Gltimo, a percecdo dos comerciais quanto a situacdo financeira da sua
empresa foi medida pela seguinte questdo: “Como considera a situa¢do financeira da

sua empresa?” (1 — muito negativa a 7 — muito positiva).

Tabela 3 - Constructos Controlo Comportamental (controlo de atividade e controlo de
capacidade), contetido dos itens e fonte dos itens.

CONTEOLO DE COMPORTAMENTO (Mallin & Dullins, 2000)
Controle de atividade

1. © man dirstor analiza repulermenta oz relatorios das visitas dos comarcisis.

2. O man dirstor analiza reeulemments o ralatorios da atividades da vendas {propoetas, demonstraghes
apresantaghes) doe COMarTiais.

3. O men dirstor (scompan:a 0f comeciais com bass na gualidade das suas stividadss de vendas

4. O men dirstor r2compania oF comerciziz bassado nas suas atividades ds vendas,

Controloe de capacidade

. O men dirstor participa ativamsnts no treino dos comerciaiz on the job.

. {0 msau dirstor passa bastants tempo a farer o coaching dos comenciais.

. 0 ms=u diretor avalia o dessnvolvimento profizsional dos comerciaiz.

da o R

. 0 meu dirstor fomecs feadback sobee o dezsmpenho dos comarcisiz com base nas habilidadss 2

compaténcizs da vandas.

No final do questionario, na quarta sec¢do, foram colocadas questdes de caracter
informativo relativas a dados de natureza demogréafica (ex.: idade, sexo, educacdo) e
profissional (ex.: posicdo hierarquica, antiguidade na empresa). Iremos também
considerar estas varidveis como varidveis de controlo na nossa investigagdo, pois
segundo varios estudos (DelVecchio & Wagner, 2011; Ng & Feldman, 2010; Mallin &
Pullins,2009; Miao et al.,2009), a motivacdo intrinseca pode ser influenciada pelas
caracteristicas do trabalhador, como a idade e género, ou experiéncia (neste estudo

foram considerados as variaveis antiguidade na empresa e ocupacao de cargo de chefia).
5.5- METODO E TECNICAS ESTATISTICAS
O tratamento e analise dos dados recolhidos decorreram em diferentes fases,

cada uma delas com objetivos e técnicas especificas. Procedeu-se a uma andlise dos
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dados a partir de estatisticas descritivas (distribuicdo de frequéncia, calculo das medidas
de tendéncia central para as variaveis em estudo, como a média, moda e desvio padréo)
com vista a caracterizacdo dos dados, a analise do nivel de satisfacdo dos comerciais
com as diferentes praticas de recompensas e das principais motivacdes dos comerciais
inquiridos.

Adicionalmente, realizou-se uma anélise fatorial as variaveis em estudo, no
sentido de verificar se, para a realidade em causa faz sentido manter as escalas sem
nenhum tipo de ajustamento. Durante a analise fatorial das componentes principais e
apos rotagdo varimax, aplicou-se a regra Kaiser (valores proprios iguais ou superiores a
1, ou seja, para que o fator seja tomado em consideragdo tem que ter uma variancia no
minimo idéntica a de uma varidvel Unica). Antes de iniciarmos a andlise fatorial de
componentes principais, comprovamos a qualidade das correlagcbes entre as variaveis
através do indicador Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e do teste de Bartlett. O KMO é uma
estatistica que varia entre zero e um, e compara as correlacdes de ordem zero com as
correlagBes parciais observadas entre as varidveis. A obtencdo de um KMO?® com
valores proximos de zero indica que a andlise fatorial pode ndo ser um bom caminho a
seguir, porque existe uma correlacdo fraca entre as variaveis. O teste de Bartlett testa a
hipotese da matriz das correlagfes ser a matriz identidade, cujo determinante é igual a 1.
Nessa fase, para averiguar a fiabilidade da escala®, foi utilizado o coeficiente Alfa de
Cronbach para cada constructo. Este indicador, que é uma estimativa para o limite
inferior da verdadeira fiabilidade do instrumento, varia entre 0 e 1°, sendo que 0s
valores de 0,7 indicam uma consisténcia interna reduzida. Verificou-se tambeém o0s
pressupostos de normalidade das principais variaveis em estudo, recorrendo ao teste de
aderéncia a normalidade de K-S (Kolmogorov-Smirnov), com correcdo de Lilliefors

(HO: a variavel de nivel ordinal ou superior tem distribuicdo normal versus H1: a

* Quanto maior for KMO mais adequada é a analise fatorial: <5 inaceitavel, 0,5-0,6 ma, 0,6-0,7 razoavel,
0,7-0,8 média, 0,8-0,9 muito boa (Pestana & Gageiro, 2008).

* A fiabilidade ¢ uma avalia¢do do grau de consisténcia interna entre multiplos itens de um constructo. E
muito importante dar atencdo a fiabilidade de um questionario construido para medir uma variavel latente
porque ndo vale a pena tirar conclusdes a partir de uma medida que ndo tem fiabilidade adequada (Hair et
al. (2009).

® Quanto mais proximo o Alfa de Cronbach for da unidade, melhor a consisténcia interna: <0,6
inadmissivel; 0,6- 0,7 fraca; 0,7 - 0,8 razoavel; 0,8 - 0,9 boa;> 0,09 muito boa (Pestana & Gageiro, 2008).
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variavel de nivel ordinal ou superior ndo tem distribuicdo normal®) (Pestana & Gageiro,
2008) e as medidas de forma, que permitem avaliar 0 grau em que a assimetria
(Skeweness) e achatamento (Kurtosis) da distribuicdo variam em relagédo a distribuicao
normal”

Para percebermos se o nivel de satisfagdo com os diferentes tipos de
recompensas varia de acordo com as caracteristicas dos comerciais, foi efectuado o teste
Anova Oneway (anélise da variancia univariada), para comparacao de médias entre dois
Ou mais grupos).

Para determinar em que medida as variaveis independentes incluidas no modelo
teorico influenciam a variavel motivacdo intrinseca utilizou-se a matriz de correlagéo de
Pearson e estimaram-se modelos de Regressdo linear mdltipla. A correlacdo é um
método estatistico que permite determinar a dire¢do ou intensidade de uma associagdo
entre variaveis. O sinal do coeficiente de correlacdo de pearson representa a direcao da
relacdo (negativa ou positiva), em contrapartida o valor representa a intensidade da
relacdo entre as variaveis, podendo variar entre 1 e -1 8. Quando o seu valor é préximo
de zero néo existe correlacdo, logo ndo se pode estabelecer uma relagcdo de causalidade
entre as varidveis, pelo que ndo se pode determinar uma equacdo linear entre elas
(Pestana & Gageiro, 2008).

A regressdo linear € uma técnica estatistica que permite determinar em que
medida uma determinada varidvel pode ser predita pelo comportamento de outra(s)
variavel(eis). Esta técnica € apenas complementar a correlacdo, pois ndo permite
estabelecer uma relacdo causal, mas uma relacdo de associacdo (tal como na
correlacdo). Dados os requisitos sobre a dimensdo da amostra, ndo foram utilizadas

analises de causalidade mais robustas, como as equacdes estruturais®.

® Para niveis de significancia p <0,05, rejeita-se a HO, ou seja, aceita-se a H1: a distribuicio da variavel
ndo segue uma distribuicdo normal (Pestana & Gageiro, 2008).

” Os valores criticos mais usados sio 2,58 e -2,58 (para nivel de significancia de 0,01) e 1,96 e -1,96 (para
nivel de significAncia de 0,05) (Hair et al.,2009).

® Como sugerem Pestana & Gageiro (2008), convencionou-se que um valor inferior a 0,2 reflete uma
associacdo muito baixa; entre 0,2 e 0,39 baixa; entre 0,4 e 0,69 moderada; entre 0,7 e 0,89 alta e por fim
entre 0,9 e 1 muito alta.

° Hair et al. (2009) recomendam 200 respostas como o tamanho amostral critico, que pode aumentar se

houver suspeitas de méa especificacdo do modelo ou se este for muito grande ou complexo.
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CAPITULO 6 - ANALISE DOS RESULTADOS

6.1- CARACTERIZAGCAO DA AMOSTRA

A caracterizacao da amostra encontra-se detalhada na tabela 4.

A nossa amostra € constituida por 138 comerciais, a maioria sdo sujeitos do sexo
masculino que representam 60,1%, sendo os restantes do sexo feminino 39,9%.

O grupo etario mais representado é o dos 31 aos 40 anos (45,7%), seguido do
grupo com idades compreendidas entre os 21 e 30 anos (28,3%), depois temos 0 grupo
com idades entre os 41 e 50 anos (18,1%), seguido do grupo entre os 51 e 60 anos
(7,2%) e, por fim, os sujeitos com idade superior a 60 anos (0,7%), que formam o grupo
etario menos representativo na amostra.

Em relacio as habilitacdes literarias, 0 grupo detentor de
bacharelato/licenciatura corresponde a 51,4%, seguido do grupo que detém habilitacbes
ao nivel de po6s-graduacdo/MBA com 26,8%. Os grupos com menor representatividade
sd0 0s do ensino secundario com 12,3% e mestrado com 9,4%.

No que diz respeito a antiguidade na empresa, 0 grupo com mais de 10 anos
representam 33,3%, depois temos 0s grupos entre 0s 5 e 10 anos com 21%, entre 1 a 3
anos com 17,4%, entre 3 a 5 com 15,2% e por fim 0s sujeitos com menos de 6 meses de
antiguidade com 2,2%. Relativamente a ocupagdo, a maioria dos inqueridos néo
exercem cargos de chefia (60,1%).

Relativamente ao sector de atividade, a maioria dos inqueridos exercem a sua
atividade em empresas que se enquadram no comércio e distribuicdo (31,9%), seguido
das atividades financeiras e de seguros (26,8%) e logo depois de industrias
transformadoras (23,9%). Os restantes inqueridos representam apenas 17,4% e
encontram-se dispersos por empresas dedicadas a atividades como transportes e
armazenagem (6.5%), atividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares (3.6%),
entre outras (7.2%) (ver tabela 5).

No que concerne a dimensdo das empresas, esta foi apurada através do nimero
de trabalhadores: 44,2% tém mais de 250 funcionarios, 16.7% entre 50 e 250, 28.3%
entre 10 e 49 e 10,9% tém menos de 10 trabalhadores (ver tabela 5).

No que diz respeito a saude financeira, numa avaliagdo de 1 a 7, a maioria dos

inqueridos consideram uma situagéo positiva (ver tabela 6).
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Tabela 4 - Caracterizagdo do perfil dos respondentes, por sexo, idade, habilitacfes literarias,
antiguidade na empresa e ocupacéo de cargo de chefia.

L . Frequéncia | Frequéncia
Variavel Categorias Absoluta Relativa Moda
Sexo Feminino 55 39,9
N= 138 Masculino 83 60,1 X
Idade De 21 a 30 anos 39 28,3
N= 138 De 31 a 40 anos 63 45,7 X

De 41 a 50 anos 25 18,1

De 51 a 60 anos 10 7,2

Mais de 60 anos 1 0,7
HabilitacGes literarias Ensino Secundério 17 12,3
N= 138 Bacharelato/Licenciatura 71 51,4 X

Pés-Graduagdo/MBA 37 26,8

Mestrado 13 9,4
Antiguidade na empresa Menos de 6 meses 3 2,2
N= 138 De 6 a 12 meses 15 10,9

De 1 a 3 anos 24 17,4

De 3 a5 anos 21 15,2

De 5 a 10 anos 29 21,0

Mais de 10 anos 46 33,3 X
Ocupa cargos de chefia? Sim 55 39,9
N=138 Né&o 83 60,1 X

Tabela 5 - Caracterizagdo das empresas dos respondentes (atividade econdmica e dimensao da

empresa).
., . Frequéncia | Frequéncia
Variavel Categorias . Moda
Absoluta Relativa
Atividade econdémica | Atividades financeiras e de seguros 37 26,8
da empresa Comércio e distribuicéo 44 31,9 X
N=138 Inddstrias transformadoras 33 23,9
Transportes e Armazenagem 9 6,5
Atividades de consultoria, cientificas, técnicas 5 36
e similares '
Qutras 10 7,2
Dimenséo Menos de 10 trabalhadores 15 10,9
da empresa De 10 a 50 trabalhadores 39 28,3
N=138 De 50 a 250 trabalhadores 23 16,7
Mais de 250 trabalhadores 61 44,2 X

Tabela 6 - Como considera a situagdo financeira da sua empresa?

Situacio Financeira | T oo ncia | Frequineia g,
Muito negativa 1 0 0.0

P 3 22

3 7 51

4 27 1{.5.5

3 31 3

& 42 30,4 X
Wluito positiva T 8 20,3
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6.2- ANALISE FATORIAL E FIABILIDADE DAS ESCALAS

Para cada uma das escalas utilizadas foram realizadas andlises fatoriais, cujos
resultados estdo apresentados na tabela 7. Os resultados obtidos confirmaram a
qualidade das escalas utilizadas. Assim, tomando como exemplo a seguintes escala:

Motivacdo intrinseca:

e Os resultados da estatistica KMO (KM0>0,5=0,722) indicam que a analise

fatorial é adequada;

e Os resultados do teste de esfericidade de Bartlett permitem rejeitar a hipotese
nula de inexisténcia de correlagdo entre as variaveis (y=223,010; df=3; p=0,00);

e A andlise fatorial de componentes principais sem rotacdo permitiu identificar
um Unico fator que explica 80,62% da variancia.

Recompensas financeiras:

e Os resultados da estatistica KMO (KM0>0,5=0,691) indicam que a anélise
fatorial é adequada;

e Os resultados do teste de esfericidade de Bartlett permitem rejeitar a hipotese
nula de inexisténcia de correlacéo entre as variaveis ( y°= 128,747; df=6; p=0,00).

e A anélise fatorial de componentes principais sem rotacdo permitiu identificar

um unico fator, com 4 itens, que explica 59,36% da variancia.

Os valores do coeficiente Alfa de Conbach para os 9 fatores estdo também
apresentados na tabela 7. Os resultados obtidos vdo de encontro aos pré-requisitos
referidos anteriormente, revelaram que o Alfa de Cronbach varia entre 0,771
(recompensas financeiras) e 0,932 (controlo de capacidade), pelo que se conclui que

todas as dimensdes utilizadas no estudo tém consisténcia interna “boa” ou “muito boa”.
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Tabela 7 -Sintese da Analise Fatorial e Analise de Fiabilidade

L Ne Variancia| Alfade

Variaveis ltens KMO Teste de Bartlet Explicada | Cronbach
2_ . .

Motivacdo Intrinseca 3 |o722] *~ 22;810% df=3; 80,62% 0,880
2_ . 0.

Motivagéo Ext. Integrada 3 |o702| X~ 22pl:880% df=3; 79,65% 0,872
2_ . .

Motivagio Ext. Identificada 3 |o728| ¥ 15;13%% d=3 | 77.43% | 0.850
2_ . .

Motivagio Ext. Introjetada 3 [o735| ¥~ 225235020 =3 | g411% | 0,905
2_ . .

Motivacdo Ext. Externa 3 |oes9| X~ 1%3:2%% dr=3; 73,31% 0,813
2_ . — Q.

Recompensas Financeiras 4 loeor| *~ 1%8:(?&)70 ar=6: 59,36% 0,771

= 5 8 2_ . _ .
Reco,mpensas N&o Financeiras 14 | 0,904 = 886,_897, df=91; 58.,63% 0,924
Extrinsecas p=0,00.
~ . a 2_ . — .

Recgmpensas Nao Financeiras 6 | 0899 = 632,_417, df=15; 74.49% 0,031

Intrinsecas p=0,00.
2_ . — Q.

Controlo de Atividade 4 |oe7a| X~ 4%6:8%% df=6; 72,99% 0,875
2_ . — Q.

Controlo de Capacidade 4 |og12]| %X~ 480,335, df=6; 83,21% 0,932

p=0,00.
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6.3- NORMALIDADE DAS VARIAVEIS

De acordo os resultados dos testes gerais Kolmogorov-Smirnov (ver tabela 10)
constatou-se que todas as varidveis, a excepcao da variavel controlo de actividade,
exibem algum desvio a normalidade, uma vez que os valores de Sig<0.05.

No entanto, quando vemos as caracteristicas do formato (ver tabela 8), foram
apenas encontrados desvios significativos para assimetria nas variaveis motivacao
intrinseca (-5,03 > + 2,58), recompensas ndo financeiras extrinsecas (2,70 > £ 2,58) e
recompensas ndo financeiras intrinsecas (-3,48 > + 2.58) e para achatamento na variavel
motivacdo intrinseca (4,66 > + 2.58). Pela analise dos gréficos de probabilidade normal
(anexo 1), ndo é evidente que existam varidveis cuja distribuicdo se afaste muito da
normal.

Procedeu-se a transformacdo das variaveis, calculando-se a raiz quadrada,
logaritmos, quadrados e cubos (X? e X3), e mesmo inversa das variaveis, mas nao foi
possivel obter variaveis cuja distribuicdo fosse normal.

Sabemos que, desvios significantes na normalidade podem ter impacto
substancial sobre os resultados em pequenas amostras (50 ou menos observacdes), mas
esse impacto diminui efetivamente quando a amostra atinge 200 observages ou mais
(Hair, 2009). Sendo preferivel efetuar analises paramétricas do que ndo-paramétricas e

dado que a amostra € razoavel, vamos assumir o risco e prosseguir a analise.

Tabela 8 - Caracteristicas de distribuicéo e teste de normalidade para as variaveis em estudo.

i Assimetria Achatamento Testes de normalidade

Variavel - - - —— -
Estatistica | Valor z | Estatistica | Valor z | Estatistica | Significancia

Motivacdo Intrinseca -1,203 - 5,03 2,206 4,66 0,142 0,000
Recompensas Financeiras - 0,381 -1,59 - 0,388 -0,82 0,112 0,003
Recompensas Néao
Financeiras Extrinsecas -0,645 - 2,70 0,237 0,50 0,095 0,024
Recompensas N&do
Financeiras Intrinsecas -0.833 -3,48 0,629 133 0,140 0,000
Controlo de Atividade - 0,298 -1,25 - 0,646 -1,36 0,082 0,091
Controlo de Capacidade - 0,370 -1,55 - 0,565 -1,19 0,091 0,035

*Limite inferior de verdadeira significancia.
Nota: Os valores z foram obtidos pela divisdo da estatistica pelos erros padrdes adequados de 0,239
(assimetria) e 0,474 (curtose).
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6.4- ESTATISTICA DESCRITIVA E ANALISE DE CORRELACOES
As estatisticas descritivas das variaveis do estudo estdo representadas na tabela 9. Como
se pode observar, todas as variaveis apresentam valores acima do ponto médio da

escala.

Tabela 9 — Estatisticas descritivas (média e desvio padréo) das variaveis em estudo.

Variavel Média IE)aej\r/:I?l?)
Motivacéo Intrinseca 5,34 1,10
Motivacdo Extrinseca Integrada 4,64 1,30
Motivacdo Extrinseca Identificada 4,86 1,29
Motivacdo Extrinseca Introjetada 4,89 1,39
Motivacdo Extrinseca Externa 4,78 1,16
Recompensas Financeiras 2,99 0,77
Eif;)ir:siir;zas N&o Financeiras 3,17 0,75
ﬁ]ii?gssgsas N&o Financeiras 3,49 0,84
Controlo de Atividade 4,37 1,38
Controlo de Capacidade 4,14 1,46

Nota: As variaveis dos diferentes tipos de motivacéo e controlo foram medidas numa escala de 1 a 7 e as

varidveis dos diferentes tipos de recompensas foram medidas numa escala de 1 a 5.

Considerando as motivacfes, numa escala de 1 a 7, a motivagdo intrinseca
apresenta-se como a variavel com maior média (5,34), embora as restantes apresentem
valores muito proximos (o valor minimo de 4,64 verifica-se na motivagdo extrinseca
integrada).

Verifica-se que, numa escala de 1 a 5, o nivel de satisfacdo com as recompensas
ndo financeiras intrinsecas apresenta um valor médio superior (3,49) em relacdo as
recompensas ndo financeiras extrinsecas (3,17) e em relagdo as recompensas financeiras
(2,99).

Relativamente as variaveis de controlo comportamental, numa escala de 1 a 7,
verifica-se um valor médio ligeiramente superior do controlo de atividade (4,37) em

relacdo ao controlo de capacidade (4,14).
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Conforme nos é possivel aferir pelos resultados obtidos na tabela 9, verificamos
a existéncia de correlagfes estatisticamente significativas, entre as principais variaveis
em estudo. Mais concretamente, e tendo em consideracdo 0s objectivos desta
investigacdo, podemos destacar o seguinte:

e Relativamente as variaveis de controlo, verificam-se associacdo positiva
baixa entre o género e a motivacdo extrinseca integrada (r = 0,21; p < 0,05). Verificam-
se ainda que o género apresenta associa¢@es positivas baixas com a satisfacdo com as
recompensas ndo financeiras extrinsecas (r = 0,23; p < 0,05) e com as recompensas nao
financeiras intrinsecas (r = 0,32; p < 0,01).

Por outro lado, verifica-se uma associacdo positiva baixa entre as habilitacbes
literarias e o nivel de satisfacdo com as recompensas financeiras (r = - 0,21; p < 0,05).

Adicionalmente, verifica-se que a varidvel ocupacdo de cargo de chefia
apresenta associacfes negativas baixas com a motivacdo intrinseca (r = - 0,22; p < 0,05)
e a motivacdo extrinseca integrada (r = - 0,21; p < 0,05). Por ultimo, a variavel
ocupacdo de cargo de chefia associa-se negativamente com a satisfacdo com a satisfagéo
com as recompensas nao financeiras intrinsecas (r = - 0,34; p < 0,01) e a satisfagdo com
as recompensas ndo financeiras intrinsecas extrinsecas (r = - 0,25; p < 0,05).

e Verificam-se relacbes estatisticamente significativas entre a motivagédo
intrinseca e a satisfacdo com os diferentes tipos de recompensas: associacdes positivas
moderadas entre a motivacao intrinseca e satisfacdo com recompensas financeiras (r=
0,44; p <0,01), satisfacdo com as recompensas ndo financeiras extrinsecas (r= 0,60; p
<0,01) e a satisfagdo com as recompensas ndo financeiras intrinsecas (r=0,69; p <0,01).
Estes resultados apoiam as hipéteses Hla, H1b, H2 e H3.

Constata-se também associacdes significativas entre motivacdo extrinseca
integrada e a satisfagdo com os diferentes tipos de recompensas: uma associacao
positiva baixa entre a motivacdo extrinseca integrada e satisfacdo com recompensas
financeiras (r= 0,29; p <0,01); associacdes positivas moderadas entre a motivacao
extrinseca integrada e satisfacdo com as recompensas ndo financeiras extrinsecas (r=
0,45; p <0,01) e a satisfacdo com as recompensas nao financeiras intrinsecas (r= 0,55; p
<0,01).
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e A motivacdo intrinseca encontra-se relacionada no sentido positivo, de forma
baixa, com o controlo de atividade (r=0,30, p <0,01) e o controlo de capacidade (r=0,22,
p <0,01), o que tentativamente rejeita a hipdtese H4 e suporta a hipétese H5.

A motivacdo extrinseca integrada apresenta apenas uma relagao estatisticamente

positiva, de forma baixa, com o controlo de capacidade (r=0,22; p <0,05).
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Tabela 10 - CorrelagBes entre as variaveis do estudo calculadas através do coeficiente de correlagéo de Pearson.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 | 138 | 14 15
1. Sexo
2. ldade 0,28**
3. HabilitacGes literarias -0,27%* -0,22*
4. Antiguidade na empresa 0,12 0,42*%* -0,23*
5. Ocupa cargos de chefia |-0,30** -0,35** -0,08 -0,13
6. Ml 009 015 005 -002 -0,22*
7. INTEG 021* 0,15 -006 0,03 -0,21* 0,71**
8. IDEN 016 006 008 -015 -0,21* 0,74** 0,78**
9. INTRO 006 -001 002 -003 -005 0,66% 0,66% 0,71**
10. EXT 003 -003 026** -007 -010 054** 0,44** 0,64** 0,45**
11.RF -0,01 005 021 -0,02 -0,09 044** 0,29** 0,39** 0,18 0,31**
12. RNFEXT 0,23* 003 -001 -0,09 -0,25* 0,60** 045** 0,55** 040** 0,37** 0,71**
13. RNFINT 0,32** 0,14 -002 0,04 -0,34** 0,69** 0,55** 0,56** 0,45%* 0,28** 0,61** 0,77**
14. CONATI 0,13 013 -006 002 -011 030** 0,118 0,32** 0,26** 0,18 0,36** 051** 0,41**
15. CONCAP 0,16 008 -0,09 003 -000 022* 0,22* 0,37** 0,29** 0,19 0,33** 0,50** 0,39** 0,76**

**_Correlacéo significativa ao nivel de 0,01 de significancia.

*. Correlacdo significativa ao nivel de 0,05 de significancia.

MI= Motivagdo Intrinseca, Género (Feminino=1; Masculino=2), Ocupagdo de cargos de chefia (Sim=1; N&o0=2), INTEG= Motivacdo Extrinseca Integrada,
IDEN=Motivacdo Extrinseca ldentificada, INTRO= Motivacdo Extrinseca Introjetada, EXT=Motivacdo Extrinseca Externa, RF= Recompensas Financeiras, RNFEXT=
Recompensas N&o Financeiras Extrinsecas, RNFINT= Recompensas N&o Financeiras Intrinsecas, CONATI= Controlo de Atividade, CONCAP= Controlo de Capacidade.



6.5- TESTE DE HIPOTESES

6.5.1- Satisfacdo com as recompensas — relagcdo com variaveis demograficas
e profissionais

Seguindo 0 nosso objectivo de determinar o nivel de satisfacdo dos comerciais
com os diferentes tipos de recompensas utilizados, averiguamos também a sua relagéo
com as variaveis demograficas e profissionais. Ou seja, analisamos se o nivel de
satisfagdo com as recompensas difere com o sexo, a idade, as habilitacdes literarias, a
antiguidade na empresa e/ ou a posicao hierarquica.

Realizaram-se, com base nos resultados obtidos na matriz de correlacbes e com
0 intuito de comparar médias testes Anova Oneway (analise da variancia univariada).

No que concerne a variavel demografica sexo, a tabela 11 permite-nos visualizar
que existem diferencas estatisticamente significativas na satisfacdo com as recompensas
ndo financeiras extrinsecas (F = 5,329; p = 0,023) e na satisfacdo com as recompensas
ndo financeiras intrinsecas (F = 11,440; p = 0,001). Verifica-se que a satisfacdo com as
recompensas nao financeiras (extrinsecas e intrinsecas) foi inferior nos individuos do
sexo feminino relativamente aos individuos do sexo masculino.

Ainda no que diz respeito a variaveis demogréficas, apds a analise dos resultados
(tabela 12), constata-se que o nivel de satisfacdo com as recompensas financeiras nao

varia com o grau de habilitagdes dos inquiridos.

Tabela 11 - Satisfacdo com os diferentes tipos de recompensas, segundo o sexo - Andlise da
variancia (Anova Oneway) e médias.

Média
Tipo de Recompensas Feminino | Masculino F Sig.
(N=40) | (N=62)
Recompensas N&o Financeiras Extrinsecas 2,96 3,30 5,329 0,023
Recompensas N&o Financeiras Intrinsecas 315 3,70 11,440 0,001

Tabela 12 - Satisfacdo com os diferentes tipos de recompensas, segundo as habilitacdes literarias -
Andlise da variancia (Anova Oneway).

Tipo de Recompensas F Sig.

Recompensas Financeiras 1,616 0,191
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No que diz respeito as variaveis profissionais, verifica-se diferencas
significativas no nivel de satisfacdo com as recompensas nao financeiras extrinsecas (F
=6,532; p = 0,012) e com as recompensas ndo financeiras intrinsecas (F = 10,163; p =
0,002), para individuos de diferentes posicGes hierarquicas (tabela 13). Verifica-se que
o nivel de satisfagdo para as recompensas nao financeiras, é superior para os individuos

que ocupam cargos de chefia.

Tabela 13 - Satisfacdo com os diferentes tipos de recompensas, segundo a posic¢ao hierarquica -
Andlise da variancia (Anova Oneway) e médias.

Média
Tipo de Recompensas Sim N&o F Sig.
(N=47) (N=55)
Recompensas N&o Financeiras Extrinsecas 3,36 2,99 6,532 0,012
Recompensas N&o Financeiras Intrinsecas 3,76 3,25 10,163 0,002

6.5.2- Modelo de investigacao

Para testar a hipOtese H1(a), segundo a qual a motivacdo intrinseca dos
comerciais esta positivamente relacionada com satisfacdo com as recompensas nao
financeiras intrinsecas, efetuamos uma analise de regressdo de motivacdo intrinseca
(VD), considerando a satisfacdo com as recompensas ndo financeiras extrinsecas como
variavel independente (VI). O método de inclusdo de varidveis utilizado foi o
stepwise™®.

Como se pode observar na tabela 14, a satisfacdo com as recompensas nédo
financeiras intrinsecas apresenta um coeficiente de regressdo positivo e significativo (2°
Passo, p = 0,663, p<0.001), explicando 44,2% da variancia da VD. Assim, verificamos
que a satisfacdo com as recompensas ndo financeiras intrinsecas ¢ um preditor da

motivacao intrinseca, pelo que se confirma a hipétese H1(a).

' O método Stepwise, mais conservador na inclusio de variaveis independestes, trabalha apenas com as
variaveis aprovadas pelo teste de significancia (p<0.05). Adotou-se por este método devido ao elevado
numero de potenciais variaveis explicativas da variavel dependente, nomeadamente variaveis de controlo.
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Tabela 14 - Modelo 1 - Analise de Regressdo da Motivacdo Intrinseca e Recompensas Nao
Financeiras Intrinsecas.

Motivacéo Intrinseca 1° Passo 2° Passo
Ocupa cargos de chefia B - 0,248** - 0,004
Recompensas Nao Financeiras Intrinsecas B 0,663***
R® 0,061 0,442
AR® 0,380

F 8,900** 53,375%**

Nota: * p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001 (bidirecional). B ¢ o coeficiente de regressdo estandardizado.

Tabela 15 - Modelo 2 - Analise de Regressdo da Motivacdo Intrinseca e Recompensas Nao
Financeiras Extrinsecas.

Motivacéo Intrinseca 1° Passo 2° Passo
Ocupa cargos de chefia B - 0,248** - 0,109
Recompensas N&o Financeiras Extrinsecas B 0,486***
R® 0,061 0,278
AR? 0,217

F 8,900** 25,999%***

Nota: * p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001 (bidirecional).  é o coeficiente de regressdo estandardizado.

Na hipotese H1(b) pretendiamos verificar se a satisfagdo com as recompensas
ndo financeiras extrinsecas apresenta uma relagdo positiva com a motivagéo intrinseca,
pelo que adotou-se uma metodologia anédloga a anterior (tabela 15). Os resultados
revelam que a satisfacdo com as recompensas ndo financeiras extrinsecas mostra uma
relacdo positiva com a motivagao intrinseca (Passo 2, p = 0,486, p<0.001), explicando
27,8% da variancia na VD. Este resultado vem corroborar a hipdtese supra mencionada.

Com as hipoteses H2(a), H2(b) e H3 procurdvamos apurar quais as recompensas
que estdo mais fortemente relacionadas com a motivacdo intrinseca dos comerciais.
Considerando o Modelo 1-Passo 2, Modelo 2-Passo 2 e o Modelo 3-Passo 2,
constatamos que a variancia explicada no Modelo 1 (44,2%) é superior a variancia
explicada no Modelo 2 (27.8%) e a variancia explicada no Modelo 3 (22,6%). Deste
modo, analisando isoladamente o impacto dos diferentes tipos de recompensas na
motivacgdo intrinseca, podemos concluir que a motivagéo intrinseca est mais fortemente
relacionada com as recompensas nao financeiras intrinsecas e com a satisfacdo com as
recompensas nao financeiras extrinsecas, do que com a satisfacdo com as recompensas

financeiras (hipoteses H2(a) e H2(b)). Por sua vez, a motivacao intrinseca esta mais
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fortemente relacionada com as recompensas nao financeiras intrinsecas, do que com a
satisfagdo com as recompensas ndo financeiras extrinsecas (hipotese H3).

E de destacar que, se analisarmos o impacto dos diferentes tipos de
recompensas, em conjunto, sobre a motivacao intrinseca (ver tabela 17), apenas o nivel
de satisfacdo com as recompensas intrinsecas € relevante na explicacdo da motivagédo

intrinseca.

Tabela 16 - Modelo 3 - Analise de Regressdo da Motivacao Intrinseca e Recompensas Financeiras

Motivacdo Intrinseca 1° Passo 2° Passo
Ocupa cargos de chefia B -0,219* -0,183*
Recompensas Financeiras B 0,423***
R® 0,048 0,226
AR® 0,178

F 5,058* 14,428***

Nota: * p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001 (bidirecional). B ¢ o coeficiente de regressao estandardizado.

Tabela 17 - Modelo 4 - Analise de Regressdo da Motivacdo Intrinseca e Recompensas N&o
Financeiras Intrinsecas, Recompensas Nao Financeiras Extrinsecas e Recompensas Financeiras.

Motivacéo Intrinseca 1° Passo 2° Passo
Ocupa cargos de chefia B - 0,219** -0,013
Recompensas Néo Financeiras Intrinsecas B 0,681***
R? 0,048 0,469
AR? 0,421

F 5,058* 43,795***

Nota: * p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001 (bidirecional). B é o coeficiente de regressdo estandardizado.

Segundo as hipéteses H4 e H5 a relacdo satisfacdo com as recompensas
financeiras - motivacdo intrinseca é afetada pelo tipo de controlo exercido pelos
gestores (controlo de atividade e controlo de capacidade, respetivamente). Ambas as
hipbteses sugerem a presenca de efeitos de modelagédo (interaccdo). A evidéncia de um
efeito moderador existe quando a variavel moderadora, uma segunda variavel
dependente, é capaz de mudar a forma da relacdo (direccao e/ou forga) entre uma outra
variavel independente e a dependente (Hair et al.,2009).

Assim, para testar a H4, no 3° passo da analise da regressdo introduzimos a
variavel controlo da actividade e no 4° passo, testou-se o efeito de interaccdo ao

introduzir a variavel moderadora (recompensas financeiras* controlo de actividade). Se
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a variagdo do R? for estatisticamente significativa, entdo verifica-se um efeito
moderador significante. Como recorrendo ao método stepwise (ver tabela 16) ndo foi
possivel apresentar o 3° e 4° passo, optou-se por recorrer também ao método enter*,
cujos resultados estdo apresentados na tabela 18. Os resultados obtidos na analise de
regressdo face ao passo 3 revelam que o coeficiente de determinacdo R® aumentou
apenas 1,4% passando o modelo a explicar 25% da variagdo na motivagdo intrinseca.
No entanto, o teste de significancia individual revela que a variavel controlo de
actividade ndo € significativa na explicacdo da motivacdo intrinseca. Através dos
resultados obtidos no teste de regressdo face ao Passo 4 obteve-se um R? = 0,252, 0 que
indica que houve um incremento negligencidvel da percentagem explicada de
variabilidade da varidvel dependente. Assim, a variavel controlo de atividade ndo tem
um efeito na relacdo entre a satisfacdo com as recompensas financeiras e a motivacao

intrinseca, pelo que se rejeita a hipdtese H4.

Tabela 18 - Modelo 5- Analise de Regressdo do efeito moderador do Controlo de Atividade na
relacdo satisfacdo com as recompensas financeiras - motivacéo intrinseca

Motivacdo Intrinseca 1°Passo 2°Passo 3°Passo 4° Passo
Sexo B 0,029 0,019 0,010 0,009
Idade B 0,122 0,083 0,073 0,073
HabilitacGes literarias B 0,047 -0,053 -0,037 -0,039
Antiguidade na empresa B 0,085 0,080 -0,073 -0,073
Ocupa cargos de chefia B 0,175 -0,162 -0,156 -0,157
Recompensas Financeiras B 0,430***  (0,381*** 0,319
Controlo da Atividade B 0,130 0,057
Recompensas Financeiras*Controlo da Atividade B 0,113
R? 0,063 0,237 0,251 0,252
AR? 0,174 0,014 0,001
F 1,282 4,924*** 4 506*** 3,910***

Nota: * p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001 (bidirecional). 3 é o coeficiente de regressao estandardizado.

Em relacdo a hipdtese H5, que pretende verificar se a relacdo da satisfacdo com
as recompensas financeiras com a motivacdo intrinseca € influenciado positivamente
pelo controlo de capacidade, adotou-se uma metodologia analoga a anterior (ver tabela
18).

' O método Enter trabalha com todas as variaveis, sem descartar nenhuma, até mesmo aquelas variaveis
que foram reprovadas no teste de significancia.
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Os resultados obtidos na analise de regresséo quer face ao passo 3, quer face ao
passo 4 revelam que houve um incremento negligenciavel da percentagem explicada de
variabilidade da variavel dependente (ver tabela 19). Assim, a variavel controlo de
capacidade ndo tem um efeito na relacdo entre a satisfacdo com as recompensas

financeiras e a motivacgéo intrinseca, pelo que se rejeita a hipdtese H5.

Tabela 19 - Modelo 6- Andlise de Regressdo do efeito moderador do Controlo de Capacidade na
relacdo satisfacdo com as recompensas financeiras - motivacao intrinseca

Motivacdo Intrinseca 1°Passo 2°Passo 3°Passo 4° Passo
Sexo B 0,029 0,019 0,008 0,010
Idade B 0,122 0,083 0,081 0,082
HabilitagGes literarias B 0,047 -0,053 -0,044 -0,041
Antiguidade na empresa B 0,085 0,080 -0,079 -0,078
Ocupa cargos de chefia B 0,175 -0,162 -0,168 -0,167
Recompensas Financeiras B 0,430***  0,402*** 0,479
Controlo da Capacidade B 0,080 0,184
Recompensas Financeiras*Controlo da Capacidade f3 0,153
R? 0,063 0,237 0,243 0,244
A R? 0,174 0,006 0,001
F 1,282 4,924*** 4 301*** 3,742%**

Nota: * p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001 (bidirecional).  é o coeficiente de regressdo estandardizado.

42



DISCUSSAO E CONCLUSAO

Na presente investigacdo definimos como objectivos analisar o nivel de
satisfacdo com os diferentes tipos de recompensas e estudar a sua importancia na
motivacao intrinseca dos comerciais sendo que, como ja referido, o estudo destas
variaveis apresenta implicagdes praticas importantes a nivel organizacional. O interesse
cientifico deste estudo recaiu sobre os comerciais pois a FV tem sido considerada um
fator diferenciador na vantagem competitiva das empresas. Alem disso a investigadora
trabalha no departamento comercial de uma empresa e questiona-se sobre este assunto.

Para determinar o nivel de satisfacgdo com as recompensas utilizou-se uma
taxonomia que distingue recompensas ndo financeiras intrinsecas, recompensas nao
financeiras extrinsecas e recompensas financeiras. Em geral, pudemos constatar valores
equivalentes ao valor médio da escala para os diferentes tipos de recompensas, e
tendencialmente mais elevados no que respeita as recompensas ndo financeiras
intrinsecas. Ficamos relativamente surpreendidos que o nivel de satisfagdo com as
recompensas financeiras ndo tenha sido mais baixo, dada a conjuntura econdémica atual
de grande contencdo de custos nas organizacdes. E importante lembrar que a amostra
em causa se refere sobretudo a comerciais que relativamente a outros comerciais estaréo
em posicGes mais privilegiadas, ja que demonstram disponibilidade econdémica para
frequentar cursos de Formacdo (Mestrados e Pds-graduacdes) que exigem investimento
financeiro.

No que respeita a analise correlacional e diferencial (Anova) entre o nivel de
satisfacdo com as recompensas e as caracteristicas demograficas e profissionais dos
inqueridos, os resultados permitiram retirar conclusdes sobre o assunto. Assim, ndo se
verificou existéncia de diferencas na satisfacdo com as recompensas financeiras em
funcdo do perfil demogréafico e profissional dos individuos. No que diz respeito ao nivel
de satisfacdo com as recompensas ndo financeiras extrinsecas e com as recompensas
ndo financeiras intrinsecas verificou-se que os individuos do sexo masculino e que
ocupam cargos de chefia encontram-se mais satisfeitos. Em relacdo as chefias, €
compreensivel que estas possuam maior satisfagdo com as recompensas intrinsecas, pois
a partida tém mais autonomia e maiores desafios no ambito das suas fungdes. J& em

relacdo a explicacdo da maior satisfacdo dos comerciais homens com as recompensas
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intrinsecas, sugere-nos a “velha” explicagdo da fungdo ser mais adequada a um perfil
masculino.

No sentido de analisar as relacfes entre os diferentes tipos de recompensas e a
motivacao intrinseca foram utilizadas analise de correlacBes e modelos de regressdes
lineares multiplas. Este estudo sugere que todos os tipos de recompensas encontram-se
positivamente relacionadas com a motivagdo intrinseca dos colaboradores, ndo se
verificando assim, como esperado, o efeito “crowding-out” das recompensas
financeiras sobre a motivacdo intrinseca. O efeito positivo pode ser explicado com o
argumento da Teoria de Autodeterminagdo, em que as recompensas financeiras podem
ser internalizadas se incentivarem sentimentos de autonomia e auto-estima dos
funcionarios (Gagné & Deci, 2005). O fato da actividade do comercial estar
constantemente relacionado com a concretizacdo de objectivos (compensados por
exemplo, por incentivos de desempenho individual e de grupo), muitas vezes
considerados ambiciosos e desafiantes, podera também ser uma explicacdo do efeito
positivo das recompensas financeiras sobre a motivacdo intrinseca. No entanto, 0s
diferentes tipos de recompensas tém uma importancia diferente, sendo a relacdo com a
motivacdo intrinseca mais forte quando se trata das recompensas intrinsecas do que com
as recompensas extrinsecas. Alias, verificou-se que quando se consideram em conjunto,
apenas as recompensas intrinsecas sdo relevantes na explicagdo da motivagdo intrinseca.
Assim estes resultados coadunam parcialmente com a revisao da literatura efectuada.

Adicionalmente procedeu-se a verificacdo da possibilidade dos mecanismos de
controlo comportamental exercido pelos directores alterarem a rela¢do entre o nivel de
satisfacdo com as recompensas financeiras e a motivacao intrinseca. Esperava-se que 0
controlo de actividade, que pode ser percebido pelo colaborador como controlador do
seu comportamento, alterasse a relacdo de forma negativa entre as recompensas
financeiras e a motivacdo intrinseca. Por outro lado, esperava-se que o controlo de
capacidade exercido pela organizacdo/chefias, que pode ser percebido pelo colaborador
como suporte, proporcionando-lhe oportunidades de desenvolvimento, alterasse a
relacdo de forma positiva entre as recompensas financeiras e a motivacao intrinseca. No
entanto, os resultados obtidos neste trabalho ndo confirmam nem o efeito directo dos
diferentes tipos de controlo comportamental sobre a motivagéo intrinseca (apesar de se

detetarem correlagfes positivas), nem o efeito moderador dos diferentes tipos de
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controlo na relagdo recompensas-motivagao intrinseca. Este resultado significa que as
variaveis de controlo de atividade e da capacidade ndo acrescentam maior poder
explicativo a motivacdo intrinseca resultante das recompensas, o que pode ser plausivel
ja que o que realmente foi avaliado tratou-se da satisfacdo com as recompensas e nao
apenas a simples ocorréncia das mesmas. Assim, o facto de o individuo responder em
relacdo ao grau de satisfacdo, ja poderd incluir nessa reflexdo aspetos ja ponderados nas
questdes das varidveis em causa, que as impedem de acrescentar valor a explicacdo da
motivacao intrinseca. Alternativamente o tipo e dimensdo de amostra utilizada, podera
ter influenciado os resultados. Seria interessante ampliar 0 mesmo estudo para uma
amostra mais extensa e diversa.

Os sistemas de recompensas devem assim desenvolver a sua dimensdo néo
financeira, nomeadamente a natureza intrinseca. Paralelamente, a utilizacdo de préaticas
de recompensas ndo financeiras permitird uma estabilizacdo de despesas associadas as
tradicionais praticas de recompensas ou até um incremento de resultados através de uma
motivacdo intrinseca acrescida, permitindo assim uma situacdo win-win para 0S
colaboradores e para as empresas. As empresas tém importantes desafios no desenho
funcional, na criacdo de cargos fascinantes, de funcdes desenhadas de acordo com os
objectivos individuais dos seus colaboradores, de trabalhos interessantes e que tenham
significado (Camara, 2011). No entanto, é importante que ndo se confunda as praticas
de recompensas ndo financeiras com a possibilidade de substituirem a componente
financeira, pois geraria desconfianca e insatisfacdo. As recompensas ndo financeiras
mais do que uma alternativa de compensacgdo sdo parte da solucdo para a construgéo de
sistemas de recompensas mais eficazes: o dinheiro cumpre a funcdo de satisfazer as
necessidades basicas e as recompensas ndo financeiras conduzem mais-valias do ponto
de vista social e do reconhecimento (Pinto, 2011; Long & Shields, 2010).

O presente trabalho apresenta algumas limitagdes, tais como o facto de centrar-
se numa amostra por conveniéncia cuja representatividade poder ser questionavel. Um
maior numero de observacdes recolhidas permitiria a obtencdo de relagcdes estatisticas
mais consistentes. Por outro lado, este estudo seguiu uma anélise de correla¢fes, ndo
permitindo estabelecer uma relagdo causa-efeito entre as variaveis. Nao é claro se os
individuos mais satisfeitos com as recompensas (em geral e em particular) revelardo

niveis mais elevados de motivagdo ou se os individuos mais motivados revelardo maior
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satisfagdo com as recompensas atribuidas. Na analise dos resultados foi assumida a
primeira hipétese. Futuras investigacdes devem procurar utilizar analises de
causalidade, com base, por exemplo, no uso de equacdes estruturais.

Adicionalmente, outras variaveis relevantes ndo foram consideradas neste
estudo. Morell (2011), por exemplo, sugere que a eficacia das recompensas,
nomeadamente das recompensas ndo financeiras, sobre a motivacdo intrinseca pode
depender das percepcdes dos colaboradores quanto a justica organizacional (justica
distributiva e justica processual), a situacdo financeira da sua empresa e ao poder
discriciondrio do seu diretor em matéria de gestdo de recompensas financeiras
(managerial discretion). Além disso, conforme apresentado neste estudo, a motivagao
intrinseca pode ser influenciada pela posicdo hierarquica que os colaboradores ocupam
e outras caracteristicas pessoais. O poder explicativo do nosso modelo poderia ser
aumentado com a inclusdo de mais varidveis ou tragos pessoais como auto-eficacia e

auto-estima.
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Anexo 1 — Teorias de Motivacdo- breve explicacao.

Propé;i‘ignar
desafios,
incentivara,

y ‘criatividade. .,

Necessidades de Autorrealizacio

Delegar
./ responsabilidades, dar .,
/ feedback ( elogiose

i

4 prémios)... b

Necessidades de Estima

Estimular Interagio social (
colegas e clientes), espirito de
y equipa...

Necessidades Sociais

Prover remuneragio e beneficios, periodos de
descanso, condigdes seguras de trabalho. ..

Necessidades de Seguranca

Disponibilizar cantinas, maquinas de venda automaticas ,
bebedouros junto dos locais de trabalho...

Hierarquia de necessidades de Maslow

Necessidades Fisiologicas

Fonte: Adaptado a partir de Champagne & McAfee (1989, citado por Ramlall, 2004).

§. Percegdo de
recompensas

equitativas

Ta.Recompensas
intrinsecas

h 4
1. Valorda 4. Habilidades ¢
recompensa tragos de .
personalidade !
i
]
v .. 4 o 6.Desempenho
i 3. Esforgo L} | (Realizacio)
2. Esforgo 3. Percegies do
percebido - papel
Probabilidade da
recompensa
Iy
i
]

Modelo de Porter e Lawler

L Y 9 Satisfagio

¥

Tb.Recompensas
extrinsecas

Fonte: Adaptado a partir de Porter & Lawler (1968, citado por Ramlall, 2004).

53



Fatores Extrinsecos ou Higiénicos

(que produzem insatisfacdo)

Fatores Intrinsecos ou Motivacionais

(que produzem satisfacdo)

Politica de administragio da empresa
Supervisio

Relag@es interpessoais com o
supervisor, colegas e/ou subordinados

Condigdes de trabalho

* Realizacio

* Reconhecimento

» Natureza do proprio trabalho
* Responsabilidade

* Possibilidade de promogio

s Salirio
+ Vida pessoal
+ Estatuto

* Segurancano trabalho

Fatores Motivacionais de Herzberg
Fonte: Adaptado a partir de Herzberg (1968)

Dimensdes o trabalho | sl | Estados Psicologicos

- [ Resultados

Criticos
Variedade ™
Identidade datarefa . S Significado
Significado da tarefa Motivagio
> Desempenho

Autonomia s Rcsponsabilidade

Satisfacio
Feedback sy  Conhecimento dos resultados

-/

Necessidades de desenvolvimento
Conhecimentos e aptiddes

Satisfacio com o contexto

Modelo das caracteristicas da funcéo
Fonte: Adaptado a partir de Hackman & Oldham, 2009
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Anexo 2 - Questionario

Titulo: Motivacao da Forc¢a de Vendas

No ambito de uma investigacdo desenvolvida na Faculdade de Economia da Universidade do

Porto, sobre as recompensas e motivacdo no contexto comercial, agradecemos a sua

colaboragdo no preenchimento deste questionario, que lhe levara cerca de 10 minutos.

Todos os dados recolhidos serdo tratados com total anonimato e confidencialidade. Se pretender

ter acesso aos resultados do estudo deixe-nos no final o seu e-mail.

Obrigada, desde j&, pela sua disponibilidade.

1. Usando a escala abaixo, indique por favor o grau em que cada uma das alineas

corresponde a razdo pela qual se encontra envolvido(a) no seu trabalho. (1 — N&o

corresponde de todo; 7 — Corresponde exatamente)

Nao
Corresponde
corresponde
de todo exatamente
Porque este é o tipo de trabalho que escolhi fazer e
. - : 1 2 6 7
permite-me alcancar um certo estilo de vida.
Pela remuneragdo rendimento que obtenho. 1 2 6 7
Porque me sinto realizado ao aprender coisas novas. 1 2 6 7
Porque se tornou uma parte fundamental de quemsou. | 1 2 6 7
Porque se ndo tiver sucesso neste emprego, ficaria
. 1 2 6 7
muito frustrado.
Porque escolho este tipo de trabalhos para atingir os 1 5 5 -
meus objetivos de carreira.
Pela satisfacdo que sinto ao enfrentar desafios 1 5 5 7
interessantes.
Porque me permite ganhar dinheiro. 1 2 6 7
Porque faz parte da forma como escolhi viver a minha 1 5 5 7
vida.
Porque quero ser muito bom neste trabalho, caso
AL . 1 2 6 7
contrério ficaria muito desapontado.
Porque quero ser um "Vencedor" na vida. 1 2 6 7
Porque este é o tipo de trabalho que escolhi fazer
porque me permite alcancar alguns objetivos | 1 2 6 7
importantes.
Pela satisfacdo que sinto quando executo tarefas 1 2 6 ;
dificeis com sucesso.
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Néo

Corresponde
corresponde
de todo exatamente
Porque este tipo de trabalho me da seguranca. 1 2 3 6 7
Porque este trabalho é uma parte da minha vida. 1 2 3 6 7

2. Considerando o quadro abaixo, indique o seu grau de satisfacdo quanto as praticas de

recompensas utilizadas pela sua empresa. (1- Muito insatisfeito; 5- Muito satisfeito) No

caso da pratica em causa ndo ser utilizada sinalize apenas com 0 (N4o é utilizada).

Totalmente Totalmente
TIPOS DE RECOMPENSAS insatisfatorio satisfatdrio
FINANCEIRAS
1.Salério-base 0 1 2 4 5
2.Aumentos do salario base 0 1 2 5
3.Incentivos de desempenho individual (comisséo,
. 0 1 2 4 5
bonus)
4.Incentivos de desempenho da equipa (bonus,
A S 0 1 2 4 5
prémio de objetivos)
5.Atribuicdo de telemdvel e viatura para uso pessoal 0 1 2 4 5
6.Plafond de despesas de representacédo e plafond de
! 0 1 2 4 5
despesas em combustivel
7.Complemento de reforma (PPR) 0 1 2 5
8.Seguro de salde 1 2
9.Servicgos familiares (bolsas estudo para filhos,
0 1 2 4 5
creche na empresa).
10. Gratificagdo em espécie (viagens de férias,
. 0 1 2 4 5
bilhetes/ acesso para restaurantes)
NAO FINANCEIRAS
11. Relagdes com os clientes 0 1 2 4 5
12. Relagdes com os colegas de trabalho e o superior
. . 0 1 2 4 5
imediato
13. Seguranga no emprego 0 1 2 4 5
14. Possibilidade de promogéo (perspectiva de 0 1 9 4 5
evolucdo na carreira)
15. Status 0 1 2 5
16. Participacdo na tomada de decisdo 1 2 4 5
17.Clima organizacional e estilo de gestdo
L . o 0 1 2 4 5
(participativo e igualitario)
18. Espirito de equipa 0 1 2 4 5
19. Plano de formagéo e desenvolvimento 0 1 9 4 5
profissional
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Totalmente Totalmente

TIPOS DE RECOMPENSAS insatisfatorio satisfatorio

20. Equilibrio entre vida pessoal e trabalho 0 1 2 3 4 5

21. Disponibilidade de recursos suficientes para a 0

execucdo do trabalho ! 2 : 4 >

22. Reconhecimento / feedback em relacdo ao seu
trabalho (elogios em publico, ceriménia de atribuicao 0 1 2 3 4 5
de prémios)

23. Carga de trabalho compativel com o tempo

24. Ambiente de trabalho favoravel

25. Trabalho desafiador

26. Possibilidade de exercer as suas competéncias

27.Variedade das tarefas

28. Aumento da autonomia e responsabilidade

29. Realizagdo

o|lo|lo|lo|lo|lo|lo|o
RlRr|lRr|lRP|Rr[RP|RP|F
(CHICHE SR CRECHE CRE SR N
Wlw|lw|lw|w|lw|w|w
SN S I N W SN R N Y N R S I SN
alaojla|lajala|a|lo

30. Satisfacdo no trabalho

3. Tendo em consideracdo as suas percecdes quanto as recompensas utilizadas na sua
organizacdo, por favor, indique o seu grau de concordancia com as seguintes

afirmac0es. (1 — Discordo Totalmente a 7 — Concordo Totalmente)

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

O meu diretor analisa regularmente os relatérios das
visitas dos comerciais.

O meu diretor analisa regularmente os relatorios de
atividades de vendas (propostas, demonstracGes, | 1 2 3 4 5 6 7
apresentacdes) dos comerciais.

O meu diretor recompensa 0s comerciais com base na
qualidade das suas atividades de vendas.

O meu diretor recompensa 0s comerciais baseado nas
suas atividades de vendas.

O meu diretor participa ativamente no treino dos
comerciais on the job.

O meu diretor passa bastante tempo a fazer o coaching
dos comerciais.

O meu diretor avalia 0 desenvolvimento profissional
dos comerciais.
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Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
O meu diretor fornece feedback sobre o desempenho
dos comerciais com base nas habilidades e | 1 2 3 4 5 6 7

competéncias de vendas.

4. Como considera a situagédo financeira da sua empresa? (1 — Muito negativa a 7

— Muito positiva)

Muito Muito
negativa positiva

1 2 3 4 5 6 7

5. O meu diretor tem autoridade para decidir a atribuicdo de recompensas

financeiras? (1- Pouca autoridade a 7- Muita autoridade)

Pouca Muita
autoridade autoridade

1 2 3 4 5 6 7

6. Sexo:|__|Feminino |_| Masculino

7. ldade: | |<2lanos |_|21-30anos |_|31-40anos |_ |41-50 anos
anos |__| > 60 anos

8. Habilitagdes literarias: |__| Ensino basico |__| Ensino secundéario

Bacharelato/Licenciatura

|| PO6s-Graduacdo/MBA |__| Mestrado
Doutoramento
9. Antiguidade naempresa: |__| <6 meses | _|6-12meses | | 1-3 anos
|_|3-5anos |__|5-10 anos |__|>10anos
10. Ocupa cargos de chefia? |_|Sim | 2 |Né&o
11. Dimensdo da sua Empresa (N° de Trabalhadores): || <10 || 10-50

50-250 |4 |> 250

151-60
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12. Atividade econdmica da sua empresa:

|__| Actividades Imobiliarias |__| Actividades financeiras e de seguros |

Agricultura e producéo animal

|__| Comércio e distribuicdo  |__| Industrias transformadoras
Armazenagem

|__| Outra. Qual?

Muito obrigado pela sua disponibilidade.

E-mail

|__| Transportes e
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Anexo 3 — Andlise de ndo respostas (missings).

Univariate Statistics

Mean Std. Deviation Missing No. of Extremes®
Count Percent Low High
Q2_RF1 136 3,00 ,894 2 1,4 0 0
Q2_RF2 123 2,60 1,092 15 10,9 0 3
Q2_RF3 127 2,98 1,151 11 8,0 0 0
Q2_RF4 111 2,90 1,035 27 19,6 0 0
Q2_RF5 103 3,60 1,271 35 254 0 0
Q2_RF6 98 3,51 1,237 40 29,0 8 0
Q2_RF7 46 2,70 1,380 92 66,7 0 0
Q2_RF8 101 3,61 1,174 37 26,8 0 0
Q2_RF9 54 2,96 1,440 84 60,9 0 0
Q2_RF10 53 2,51 1,219 85 61,6 0 0
Q2_RNFEXT11 134 3,47 ,994 4 29 7 0
Q2_RNFEXT12 136 3,42 1,030 2 14 5 0
Q2_RNFEXT13 136 3,24 1,056 2 1,4 11 0
Q2_RNFEXT14 132 2,73 1,146 6 4,3 0 0
Q2_RNFEXT15 130 2,78 1,019 8 5,8 0
Q2_RNFEXT16 134 3,13 1,168 4 29 0
Q2_RNFEXT17 132 3,05 1,029 6 4,3 14 0
Q2_RNFEXT18 136 3,21 1,021 2 14 10 0
Q2_RNFEXT19 130 2,96 1,116 8 5,8 0 0
Q2_RNFEXT20 138 3,00 1,114 0 ,0 0 0
Q2_RNFEXT21 137 3,31 1,034 1 7 8 0
Q2_RNFEXT22 129 2,91 1,068 9 6,5 0 0
Q2_RNFEXT23 137 2,69 1,083 1 v 0 4
Q2_RNFEXT24 137 3,19 1,040 1 v 11 0
Q2_RNFINT25 136 3,37 1,046 2 1,4 8 0
Q2_RNFINT26 135 3,41 1,018 3 2,2 0
Q2_RNFINT27 135 3,34 ,955 3 2,2 4 0
Q2_RNFINT28 138 3,43 1,017 0 ,0 0
Q2_RNFINT29 136 3,23 1,068 2 1,4 12 0
Q2 RNFINT30 135 3,19 1,040 3 2,2 12 0

a. Number of cases outside the range (Q1 - 1.5*IQR, Q3 + 1.5*IQR).
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Expected Normal

Expected Normal

Expected Normal
i

Anexo 4 - Gréficos de probabilidade normal.
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